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El futuro de la manufactura
Creando valor en un mundo

desafiante

FirstBuild es a la vez un reconocimiento de
las limitaciones de los sistemas a escala
actuales, basados en investigacion y
desarrollo, y un paso valiente para
beneficiarse de la velocidad y la agilidad
estructural de los modelos altamente
apalancados en poco capital. En muchos
sentidos, su creacion refleja la creciente
aceptacion de los cambios en la industria
manufacturera. Estas modificaciones hacen
cada vez mas obsoleto el modelo de negocio
tradicional, basado Unicamente en fabricar
productos y venderlas a cierto costo.

El primero de estos cambios representa el fin
de la capacidad de los fabricantes para crear
y capturar valor Gnicamente a través la
manufactura de "mejores" productos.
Durante décadas, los fabricantes han estado
llevando a cabo practicas basadas en el
concepto de "mas por menos", centrandose
en la entrega de productos con calidad y
funcionalidad superior a precios cada vez
més bajos. Pero mientras que este modelo

sirvié de forma adecuada a los fabricantes
cuando las mejoras eran relativamente
pocas y distantes entre si, los rapidos
cambios tecnoldgicos —y por lo tanto, la
reduccién del ciclo de vida util del producto—
ha reducido la ventana de oportunidad para
capturar el valor por medio de cualquier
mejora. Y en una era de competencia global,
la mayoria de las ya de por si pequefias
ganancias en el margen de mejora del
producto, pueden perderse entre tanta
competencia, con el consumidor como
beneficiario.

Dado que ofrecer m&s por menos ya no es
una estrategia sustentable, los fabricantes
visionarios estan buscando formas
alternativas para crear e identificar valor. De
esta manera se ven obligados a reconsiderar
viejas nociones sobre el origen del valor,
quién lo crea y quién se ve beneficiado,
ampliando su idea de valor como un
fenémeno relacionado con los puntos de
venta para incluir una amplia gama de



actividades y modelos de negocio. Ya no se
trata s6lo de vender el producto, sino de
ganar una parte del valor que genera con su
uso. Consideremos el valor que genera
Netflix mediante el uso de televisores como
un medio para la transmisién de
entretenimiento, o el valor que las empresas
como Zipcar y Uber crean mediante el uso
de los vehiculos para facilitar movilidad a los
usuarios mediante un sistema a la carta. Los
fabricantes estan encontrando posibilidades
de este tipo y, en el proceso, comienzan a
transformar su forma de hacer negocios.

En este contexto, paralelamente se esta
llevando a cabo una segunda transformacién
relacionada con la cadena de suministro de
la manufactura de productos. Los avances
en la tecnologia y los cambios en las
expectativas del mercado estan haciendo
posible que los fabricantes relativamente
pequefios tomen impulso en una industria
donde el tamafio era un aspecto importante.
Gracias al uso de tecnologia que reduce las
barreras de entrada, y alentados por la
fragmentacion en las demandas del
consumidor, los nuevos jugadores de
tamafio mas pequefio ahora representan una
amenaza legitima para las empresas ya
establecidas. De hecho, en la carrera por
encontrar nuevas formas de crear e
identificar valor, su menor tamafio y agilidad
puede dar a muchos nuevos participantes
una ventaja sobre las organizaciones mas
grandes, mas antiguas, aunque solo sea
porque los principales jugadores tienen mas
dificultades para cambiar los modelos y
practicas para dar cabida a negocios
arraigados en la nueva realidad del mercado.

Por otra parte, los nuevos participantes no
son necesariamente empresas
manufactureras en el sentido tradicional. La
popularidad creciente de los productos
"inteligentes", por ejemplo, ha llevado a
algunas empresas de tecnologia a
incursionar en la industria de manufactura,
ya sea mediante el desarrollo de software
para ejecutar los productos, o mediante la
fabricacion de los productos en si.

Claro que los principales jugadores pueden
optar por competir con los nuevos en su
propio terreno, buscando formas de crear e
identificar valor basandose en la
capitalizacién de los atributos que crean
valor en un producto, mas que en la venta
del producto en si. Pero hay otra opcion.

Algunos jugadores principales, viendo la
proliferacion de actores mas pequefios
fragmentados como un mercado en si
mismo, pueden optar por apoyar a los
fabricantes de nicho, proporcionandoles
productos y servicios para los que la
produccion a gran escala todavia ofrece una
ventaja. Un ejemplo de este apoyo son las
plataformas para el intercambio de
conocimientos, componentes sobre los que
los fabricantes de nicho pueden construir, y
herramientas similares. Debido a la presion
por ser competitivos, las grandes empresas
probablemente puedan consolidarse ain
mas, fungiendo como la base para un gran
numero de jugadores pequefios
fragmentados, dedicados a atender las cada
vez mas diversas necesidades de los
consumidores. El resultado es un
ecosistema que incluye tanto a los jugadores
de nicho como a los operadores a gran
escala y con amplio alcance.

Para hacer frente a estos dos grandes
cambios, tanto los grandes fabricantes como
los nuevos, con historiales tradicionales o
no, deben comprender las fuerzas que
impulsan la evolucién de la industria con el
fin de elegir su camino hacia el futuro.

¢ Cémo pueden los grandes jugadores
aprovechar las nuevas herramientas,
técnicas y plataformas? ¢ Qué lecciones
pueden aprender, las nuevas empresas y las
ya establecidas, de otras industrias que han
buscado un espacio en la industria de
manufactura? ¢ Como pueden encontrar un
perfil rentable y sustentable en el futuro?

Con estas preguntas en mente nos
adentramos a profundidad en cuatro areas
cuya dindmica cambiante contempla los
cambios que hemos descrito. Ademas,
exploramos las tendencias y los factores que
influyen en cada uno de ellas:

» Demanda del consumidor: El
aumento en el poder de los
consumidores y las necesidades
insatisfechas en términos de
personalizacion, adaptabilidad y co-
creacion estan provocando la
proliferacion de nichos de mercado.

* Productos: Los avances tecnoldgicos
gue permiten la modularidad y la
conectividad estan transformando a los
productos de objetos “indtiles” a
dispositivos "inteligentes”, mientras



que los avances cientificos en los
materiales facilitan la creacion de
objetos mucho méas complejos,
capaces y avanzados, inteligentes o
de otra indole. Al mismo tiempo, la
naturaleza del producto esta
cambiando, provocando que muchos
productos trasciendan su papel como
posesiones materiales, hasta
convertirse en los servicios por medio
de los cuales se paga para acceder.

Economia de la produccion: Las
tecnologias como la manufactura
aditiva estan haciendo posible la
fabricacion de productos mas
rentables, con mayor rapidez, y en
lotes més pequefios.

Economia de la cadena de valor: Las
tecnologias digitales estan reduciendo
la distancia entre el fabricante y el
consumidor, lo que permite a los
fabricantes evitar intermediarios
tradicionales.

Cada uno de estos cambios —en la
demanda del cliente, la naturaleza de los
productos, la economia de la produccioén y la
economia de la cadena de valor—
contribuye a un entorno econémico cada vez
més complejo, que hace a la creacion de
valor més desafiante al tiempo que convierte
la identificacién de valor en algo ain mas
crucial (ver figura 1).

Después de explorar el panorama
cambiante, este informe ofrece algunas
medidas que los jugadores experimentados
o los novatos pueden tomar para salir
adelante. Para transitar el camino hacia una
mayor creacion e identificacion de valor, es
muy importante que los grandes jugadores
determinen la urgencia del cambio en un
mercado especifico, se centren en los tipos
de negocios mas prometedores, busquen
oportunidades apalancadas, de crecimiento
y establezcan (y, cuando sea posible,
utilicen) las influencias que surjan.

El camino hacia el éxito es especifico para
cada negocio, y las empresas deben
visualizarse en formas novedosas si quieren
sacar el maximo provecho de las
oportunidades disponibles.

Fig. 1 Cuatro cambios en la manufactura
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