DIPLOMADO EN GESTION
DE EMPRESAS

GESTION DE OPERACIONES



TOPICOS:

Origenes de la Gestion de Operaciones.

Vision general del proceso productivo.

Herramienta Estratégica.

Sub-sistema de operaciones al interior de la empresa.
Indicadores de Gestion.

Nuevas Tendencias.

OBNORNORNORNONNO)
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¢ ;:Que entendemos por Gestion de
Operaciones?
“Direccion y control de los procesos
mediante los cuales los Insumos se

transforman en bienes y servicios ter-
minados que ofrece una organizacion.”
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LGERENCIA J

GENERAL

|

FINANZAS

\

J LOPERACIONE% LCOMERCIAL J

|

generar recursos generar

econdmicos

demanda

fabricacion del producto
(calidad — costo)
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ANO CONCEPTO AUTOR
PRINCIPIOS ADMINISTRACION CIENTIFICA .
1910 _ : . Frederick W. Taylor
(estudio de tiempos y de trabajos)
PSICOLOGIA INDUSTRIAL . .
1911 _ _— Frank y Lillian Gilbreth
(estudio de movimientos)
1913  LINEA DE ENSAMBLE MOVIL Henry Ford
1914  DIAGRAMA DE PROGRAMACION DE ACT. Henry L. Gantt
MODELO DEL LOTE ECONOMICO (EOQ) .
1917 . ) F. W. Harris
(control de inventarios)
W. Shewhart,
1931 INSPECCION POR MUESTREO Y TABLAS ES- H. F. Dodge y H. G.
TADISTICAS PARA EL CONTROL DE CALIDAD Roming
1927 - ESTUDIOS DE HAWTHORNE Elton Mavo
1933  (motivacion de los trabajadores) Y
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ANO

CONCEPTO

AUTOR

1934
1940

1947

1950 -
1960

1970

1980

MUESTREO DE ACTIVIDADES PARA EL ANALISIS DEL TRABAJO
ENFOQUE DE EQUIPOS PARA SISTEMAS COMPLEJOS

METODO SIMPLEX DE PROG. LINEAL

HERRAMIENTAS INVEST. DE OPERACIONES

(PERT & CPM: programacion proyectos)

PROGRAMACION DE PLANTA, INVENTARIOS, PROYECTOS Y
PRONOSTICOS (MRP)

JUST IN TIME (JIT), CONTROL CALIDAD TOTAL (TQC) Y
AUTOMATIZACION DE FABRICAS (CIM, FMS, CAD/CAM, etc.)
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L. H. C. Tippet

Grupo de Invest.

George B. Dantzig

Grupo de Invest.

Oliver Wight & Joseph
Orlicky

Tai-ichi Ohno, W. E.
Deming & J. M. Juran




ANO CONCEPTO AUTOR
ANALISIS DE CUELLOS DE BOTELLAS .
1980 ) o Eliyahu M. Goldratt
(teoria de restricciones)
1980 CALIDAD DE SERVICIO Y PRODUCTIVIDAD Restaurantes McDonald'’s
_ NIST, ASQC & 10S
1990 GERENCIA DE CALIDAD TOTAL, REINGENIERIA DE PROCESOS _
Michael Hammer
1990 EMPRESA ELECTRONICA (www) Gobierno EE.UU.

GERENCIA CADENA DE SUMINISTRO
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SAP, ORACLE, etc.




EStratégica

MERCADO ) mision de
clientes | N la
EST. CORPORATIVA

. empresa
[I\/Iarkelting RR HH ] [Operalciones] [I& D | ] :Finanlzas ]
A\
\

| PERSONAS || PLANTAS | [ PARTES || PROCESOS |

{SISTEMA DE PLANIFICACION& CONTROI}

¢,como se emplearan las
capacidades de produccion
para cumplir la EC?
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= Serviclos:

v Todo negocio posee un mix entre Manufacturay
Servicios.

Mix Serv. - Manu
—

Servicio Puro Manufactura Pura

v Son intangibles.

v'No se pueden almacenar.

v El Cliente es parte del proceso de produccion.
v Intensivos en M.O.
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€s0 Productivo

MANUFACTURA SERVICIOS
- Producto Fisico, durable - Producto Intangible, perecedero
- Inventariable - No Inventariable
- Poco contacto con el cliente - Alto contacto con el cliente
- Tiempo respuesta largo - Tiempo respuesta corto
- Mdos regionales, nac. o intern. - Mercados locales
- Instalaciones grandes - Instalaciones pequenas
- Intensivo en capital - Intensivo en mano de obra
- Facil medir calidad - Dificil medir calidad
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graciones

» Clasico: “producir un bien especifico a
tiempo y a minimo costo”.

= Otros criterios son:
v Volumen de la produccion.
v' Costos Operacionales.
v Calidad y confiabilidad del producto.
v' Entrega a tiempo.
v' Rentabilidad.
v Flexibilidad para cambios en el producto.
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)eraciones

»= Los objetivos mas exitosos son los
orientados al cliente y no hacia la

empresa.

HACIA LA EMPRESA

HACIA EL CLIENTE

- Costo lo mas bajo posible
- Maxima utilizacion hombre y maquina

- Precio compra minimo

- Flexibilidad maxima

- Confiabilidad en la entrega
- Tiempos de espera cortos
- Calidad perfecta

* No todos se pueden obtener en forma
simultanea con igual grado de éxito.
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graciones

* The Insane Cycle.
(Inventory, Service And Net Earnings)

/ REDUCCION DE COSTOS \

[ AUMENTAR RENTABILIDA[% [ MEJORA SERVICIO C"'ENT]E

~— -

* Los objetivos deben ser medibles a modo
de conocer el grado de cumplimiento y
aporte a la Estrategia Corporativa.

» Definirlos como FACTORES DE EXITO.
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* No todos ubican de igual forma en el
organigrama al departamento de
operaciones.

v’ Servicios: linea aérea, banco, isapre, etc.

v Manufactura:; bebidas, electrodomeésticos,
autos, etc.,
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» Relacidon con el resto de la empresa:

v Contadores— |

v' Gerente de Finanza ‘ LE}Z,ZT}S;‘,‘;?,

v Gerente Comercia Inv. de Capital
v RR.HH. Adm. activo fijo

Fechas de entrega
Caract. del producto

Capacitacion
Incentivos
Perfiles
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¢, Como podemos actuar rapida, eficaz y
eficientemente ante un escenario como el siguiente?

©® El directorio ha encomendado a la gerencia mejorar los
resultados de la empresa en un 20% para el proximo afo.

* ¢Qué significa exactamente mejorar en un
20%?

* ¢{Qué se debe ajustar primero y qué
después?
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» Responder:
v ¢Donde estamos y adonde vamos?
v ¢ Qué hacemos?

= Tener unaidea clarade larazon de la
existencia del departamento a medir.
v'Razdn de existir.
v Intencidén de proseguir actividades.

v'Relacién de servicios cuya prestacion se le
requiere.
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= Indicadores:

v Estan definidos en términos de un ratio o
fraccion.

v Cada departamento debe tener sus propios
Indicadores.

v' De tres a siete ratios son suficientes.

v'Se comparan estos con el mercado o con uno
mismo.

v Cada indicador debe quedar claramente definido
e identificadas sus fuentes.

v Miden performance de un proceso o area.
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= Algunos ejemplos:
v Servicio al Cliente (pedidos perfectos):

NUumero de Lineas Perfectas
Total de Lineas Pedidas

v Servicio al Cliente (plazo de entrega):

2 (Fecha entrega — Fecha solicitud)

PE =
Total Pedidos Entregados
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= Algunos ejemplos:
v' Gestion Inventarios (obsolescencia de invent.):

Gasto Anual en Inv. Obsoleto
Ol = : x 100
Valor Bruto Medio del Inv. en el Periodo

v Gestiéon Inventarios (quiebres de stock):

Referencias con Cantidad Cero
QS = - - x 100
NUumero Total de Referencias
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= Algunos ejemplos:
v Planificacién y Control (utilizacién capacidad):

Capacidad Utilizada
UC = ; — x 100
Capacidad Maxima del Recurso Clave

v Rentabilidad (ROA):

BAIT * Atipicos
Activo Total Neto

ROA =
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= Resumen:
v POSIBLE: datos disponibles.

v CONSISTENTE: procedimientos y resultados
estables.

v EXACTO: mide lo que realmente ocurre.

v ENTENDIBLE: claros procedimientos y
resultados.

v DISPONIBLE A TIEMPO: provee feed-back a su
debido tiempo.

v ECONOMICO: valor > costo.
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R
>

= Para mejorar un indicador

{ HAY QUE DIRIGIR

Vs

= Paradirigir efectivamente

= Para controlar consistentemente—{ HAY QUE MEDIR

= Para medir con validez

Y

HAY QUE CONTROLAR

Vs

HAY QUE DEFINIR

» Para definir con precision

Y

|
|
|
|

.
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Y

HAY QUE CUANTIFICAR]




entamos la competencia actual?

;. Sera necesario contar con otras herramientas?
¢, Hay otras herramientas?

¢, Nos bastara con La Gestion de Operaciones
Tradicional?
©® Gestion de Abastecimiento
Planificacion
Gestion de Inventarios
Programacion de Operaciones

©®
©®
©®
©® Etc.
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Nivel de Competidor

ores de Clase Mundial

Aplicacion de Herramientas
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WCM

TOM
TOC

CAD
CAM
CIM
JIT
JIC

entes en Gestion de Clase Mundial

VMI
MRP
BOM

MRPII

CRP
ERP
RMT
SCM
1ISO

QFD
TBC

ORM
MTO

MTS
ATO
FCS
WIP

ABC

Gestion de Empresas
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POS
SKU
R&D
DFA
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TOC
EOQ
MES
BSC
PMO

WMS

Cell

Batch
Lead Time
Queues
Lean

Pull

GT

CE



a mejor herramienta?

EDI 1Py,
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"Herramientas
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Demanda
“Pull”
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upply Chain?

Proceso que busca maximizar el flujo de
productos, servicios e iInformacion,
basandose en agregar valor a la red que va
desde los proveedores hasta el cliente final,
con el fin de satisfacer o exceder sus
necesidades.
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radicional

. Beneficios locales Sin alineacion de |la Cadena

Clientes Local Detallistas

Objetivos Clave:
M Enfoque interno
M Beneficios locales

M Integracién mas que Sincronizacion

|
Distribucién Manufactura Proveedores
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gue Integral

Ingenieria Concurrente implica agilidad en la
Planificacion

“Ejecucion”

Clientes Local Detallistas Distribucion Manufactura Proveedores

Soluciones: Planificacion

M Re-ingenieria de procesos
M Ingenieria Concurrente

M Producto indicado, lugar indicado, a tiempo....
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n al Cliente Final

Flujo de Productos

Flujo de la Demanda

Proveedor Compras Produccion Distribucion Detalle  Cliente

]
SEEN e

Flujo de Informacion
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Crecimiento de la Competicion Global
Incremento de las expectativas de los clientes
Diferenciacion de productos
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Respuesta Rapida

2008 2010 2012
Llegada al Mercado

Fuente: Slaying the Beast, Rajan Suri
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Respuesta Rapida

2008 2010 2012

Mejor Tecnologia

Fuente: Slaying the Beast, Rajan Suri

Gestion de Empresas © Tubino, 2010.



Lo que demandan los Clientes
©® Paso de Push a Pull

® Reducciéon de los inventarios en los Centros de
Distribuciéon de retail

© Despachos mas pequefios, rapido, a la medida
©® JIT/Respuesta Rapida

NN/ 2o
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Flujos continuos de productos e informacion a traves

de la cadena de suministro
® Reconocimiento del Valor de SCM

©® El Tiempo significa agregar costos
® Manejo de Activos

El Tiempo es mucho mas
valioso de lo gue las empresas

creen
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Cambio del Poder

® Movimiento de Funciones y Tareas
® WalMart
® Importanciade los Consumidores Finales

Influencia Tecnologica
® Global
® EDI
® Automatizacion
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©@ @ ©@ @ ® ©® ©

omunmente utilizada

Eliminacion de Cuellos de Botella
Reduccion de Inventarios

Menores tiempos de ciclo y respuesta
Reduccion de Costos Operativos
Minimizacion de Costos de Produccion
Mejoras en el Servicio al Cliente

Aumento de las Ventas
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Demanda
“Pull”
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Gestion de Abastecimiento en la Empresa Extendida

Como aplicamos este cambio?
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a Extendida

Muchas empresas se dependen mucho de proveedores

© Los proveedores cada vez desarrollan mas tareas que solian ser
consideradas “core business” del cliente

Menor cambio de proveedores

©® Nuevas fuentes para el negocio no son una alternativa tan viable
como lo solia ser

©® Costos y riesgos son asociados a nuevas fuentes
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Gestion de abastecimiento en la Empresa Extendida

® Proveedores deben ser tratados mas como areas internas en vez
de una entidad externa

©® Las empresas necesitan tener un entendimiento de las operaciones
de proveedores; proceso

“Un buen proveedor puede hacer que un cliente
mediocre se vea bien, pero todos se ven mal si
los proveedores son malos.”

Dr. H. James Harrington
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Métricas tradicionales de abastecimiento

©® Enfogue en resultados de proveedores

©® Indicadores “secundarios” de la capacidad del proveedor
Méetricas en la Empresa Extendida

©® Enfoque en las operaciones del proveedor; como el proveedor
logra sus resultados

® Indicadores “primarios” sobre la capacidad del proveedor
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fing Critical Path Time

Un Indicador Primario sobre Capacidad de Proveedor

Manufacturing Critical Path Time es la cantidad promedio de tiempo
calendario desde que se crea pedido desde un cliente, hasta que el
cliente recibe la primera pieza de esa orden, despues de haber
pasado por su ruta critica de operaciones.
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S de Abastecimiento

Abastecimiento

3 Cotizaciones y una Nube de Polvo
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S de Abastecimiento

Gestion de Abastecimiento

Manejo de Proveedores basado en Métricas de
Abastecimiento tradicionales
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lradicionales de Desempeno

Gestion de Empresas © Tubino, 2010. 51



Oon de Proveedores

Una iniciativa de lo 90’s con la cual los OEMSs ajustaron la
cantidad de proveedores a usar
© Para Desarrollo de Producto y Entrega de Pedidos mas enfocado

©® Para tener un leverage del negocio con proveedores mas
importantes

Impacto de la Optimizacion de Proveedores
© Desempeiio de proveedores mas constante
© Mejores resultados en Gestion de Abastecimiento
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es de Proveedores

Calidad Despachada lograda gracias a
Multiples Etapas de Inspeccidén y Sorteo

Dept pint.

Dept

Mag.

/ ~ \

-l \B
S b L \

_ /
Sold. Dept Cegé|én
NSas

nsp&cién
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es de Proveedores

Calidad y Rendimiento
Logrado gracias a Control de Disefio y Procesos

, Dept Pint
Celulal el —
V\ oS
N2 g
wn wn
QO QO
\ = = C
¥ NIS | Sl | o
*,elula 2 ® &

CéIuIaB\

» Recepcion
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adicional para Proveedores

Alto Rating de Calidad despachada

Proceso robusto que cumple
especificaciones de disefo

Inspeccidn para compensar
bajo rendimiento

Conclusion:
No mide la calidad de procesos del proveedor;
La habilidad de asegurar y controlar el proceso de manufactura
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fing Critical Path Time

calidad
MCT Corto r®1 MCT Largo

Altos rendimientos Inspeccion usada para
compensar bajos rendimientos

Conocimiento de MCT permite vision mas completa de calidad del proveedor
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fes de Proveedores

Despachos a-tiempo
Logrado gracias a despachos desde inventario de Producto Terminado

Dept Dept pint. Alla][a]
Mg A [A[A A ProductoA
/ F\\ odega B B B B B B B BroductolB
Dep?_% N\ T mm
Sold. Dept. cegéé EEE _
545 nspe‘(:cién
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es de Proveedores

Despachos a-tiempo
Logrado gracias a manufactura flexible/predecible

Dept> Pint

Celula 1 —

l

AN
FRNNE
*,elula 2 \}S\ N

N E
o

Z 9|quiesuy

121021610

CéIuIaB\

» Recepcion
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adicional para Proveedores

Alto Rating de Despacho a-tiempo

Esconde ineficiencias
con inventario

Fabricante efectivo

Conclusion:
No cumple la verdadera eficiencia de un proveedor ni la flexibilidad de entregas
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fing Critical Path Time

Despachos
a-tiempo
MCT Corto r®1 Largo MCT

Emplea Principios de QRM Apila pilas de stock de
0 manufactura Lean Inventario de PT

El MCT puede ser un indicador de la efectividad operacional del proveedor
El MCT indica la habilidad de un proveedor para responder a cambios
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es de Proveedores

Precios competitivos
Basado en Bajos Margenes e Inversiones Reducidas

Dept pint.

.'/’ SRR |

!: 4—« eceplion

- - .'

Dept
Maq

nspeccion
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es de Proveedores

Precios competitivos
Basado en Reduccion de Desperdicios

. Dept Pint 1
Célula 1 P
=t
’\\ m m
> > .
wn wn
D D &
\ 3 3 (4 . S 24
E E . B . < ‘ \\\l/ R
Célula 2 d?‘\ @ g T | \
N
Q)

Célula 3
ecepcion
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adicional para Proveedores

Precio

Recorta margenes,
soporte asalariado,
Inversion, etc.

Desperdicio interno
eliminado para reducir costo

Conclusion:
No mide lo magro (lean) de las operaciones del proveedor
Solo mide progreso hacia objetivos financieros del cliente
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fing Critical Path Time

Precios
MCT corto r®1 MCT largo

Productor a bajo costo Enfoque no sostenible

El MCT puede ser un signo de viabilidad a largo plazo
El MCT puede ser un indicador de salud financiera
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10
R Ny
m>

h.-d

*De artlculo
Ericksen/Suri

Proveedores Base-Tiempo*

Gestion Tradicional de
Proveedores

Costo del proveedor depende
de ciclos de
maquinas/personas

Métricas basadas en calidad,
costo y despachos a-tiempo

Mandatos para reducciones de
precios — o cambio de
proveedores para conseqguir
menores precios — o0 remates
por internet

Establecer estandares, luego
“apretar” a los proveedores que
tienen brechas en su
desempefio

Gestion de Proveedores
Base-Tiempo

Costo del proveedor depende
de su MCT

Métricas basadas en MCT

Asistir a proveedores en bajar
precios a través de reduccion
de MCT y eliminacion de
desperdicio

Dar a proveedores el mismo
soporte que daria a células en
su fabrica
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y Potencilales

Estandares competitivos de Clase Mundial

Integral
Calidad 95 - 98% Total
Inventario R ezl lal=tY 20-50 rotaciones
Servicio +/- 1 semana JIT
Entrega Semanas dias/hrs/min
Productividad + 3-6% +30 - 50%
Costo de Compras - 5% - 30 - 50%

Nuevos Productos ANos Semanas/Meses
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Potenciales

Empresa
extendida

Beneficios del Cliente Beneficios del Proveedor

Mejoras en la calidad
Precios mas bajos

Mayores Volumenes
Contratos a Largo Plazo
Entrenamiento

Reduccién de Lead times
Reduccién de Inventarios
Mejora en la Competitividad

Mayores Retornos

Presupuestos Estables
Informacion Adelantada

Mayores Retornos

Establecimiento de
Alianzas Estratégicas
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cla Asiatica...y de otros

¢,Oué pasa con los costos de Mano de Obra?
¢, Podemos competir con Asia?

Gestion de Empresas © Tubino, 2010. 68



cla Asiatica...y de otros

iiPodemos competir!!

Primero: internalizar oportunidades producto de
cercania

Segundo: entender el efecto Mano de Obra
Tercero: aprender a competir!!
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AS hacia el triunfo

Ti 0
coéna —
Competitiva

Respuesta .
L Eliminar Separar la
Rapida . : .
actividades informacion
VMI gque no del flujo
agregan valor productivo
Synchronous Product
Manufacturing Development
JIT R&D
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Logistica | Marketing

AN

Manufactura

70



Demanda
“Pull”
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