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Introduccion a las Operaciones y su Gestion

INTRODUCCION
GOL: Gestion! de Operaciones? y Logistica? (Logistics and Operations Management)

La Planificacion, Organizacion, Liderazgo y Control son las 4 actividades basicas
de un gestor, administrador o director.

La funcién Operaciones usa Recursos Apropiadamente para crear Outputs que
satisfagan los Requerimientos del Cliente a partir de Inputs.

Las tareas se agrupan en actividades y estas en funciones. Las tareas se conectan a través
de procesos, y al conjunto de procesos que comparten recursos se le denomina
operaciones.

Logistica (del griego logistikos- el que sabe calcular) es el conjunto de medidos y
métodos para llevar a cabo la organizaciéon de una empresa.

Mads concretamente se encarga de los flujos de materiales y de informacién, de movery
almacenar (también dar la orden y controlar que se ha movido y almacenado), pero
también de disponer los recursos que mueven y almacenan.

De conseguir dinero para adquirir recursos se encarga finanzas. De conseguir
clientes a los que servir se encarga comercial. De conseguir servir lo que ha
vendido la funcidn comercial con el dinero que ha conseguido la funcién
financiera se encargan las operaciones.

El resto del capitulo se estructura como sigue. En primer lugar, se ubica las actividades
gue se realizan en una empresa. A continuacién, se define Direccién de Operaciones. Se
define a continuacién que configura el sistema de operaciones de una empresa y como
se toman las decisiones. Definir funciones, actividades, tareas y procesos precede a una
introduccion a los sistemas de gestidon y los sistemas de informacién. Para finalizar con
una incursion en el caos de las operaciones.

1 Aungue la palabra Direccion es mas habitual en lugar de Gestion esta Gltima incluye ademas de la direccion, la planificacion, la
organizacion y el control. En Latinoamérica se utiliza como sin6nimo de Gestion la palabra Administracion. Pero GOL es mas bonito
que AOL.

2 Tradicionalmente se llamd produccion a la accion y efecto de producir. ¢Producir qué?
Productos, esto es bienes y servicios(Levitt, 1972). Pero produccion huele a taladrina y
suena a martillo golpeando, y la economia moderna tiene un componente de servicio cada
vez mayor. Y por ello la palabra Operaciones (que parecen ser mas que la Produccion)
domina ahora el territorio.

% La logistica es la gestion del flujo de materiales y de informacion. No incluye los
procesos de transformacion, y aunque los servicios incluyen mucha actividad logistica, y
por tanto esta dentro de las operaciones, para otros muchos es importante separarlos. Y
ademas la L con la G y con la O hacen GOL (que es de lo que se trata).
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Introduccion a las Operaciones y su Gestion

DEFINICION DE DIRECCION DE OPERACIONES

(Jacobs and Chase, 2017)define Direccion de Operaciones como el Disefio,
Gestion y Mejora de las Operaciones que crean los bienes o servicios primarios
de la empresa. Otra definicidén es “La Direccion de Operaciones usa Recursos
Apropiadamente para, a partir de Inputs, Crear Outputs que cumplan
Determinados Requerimientos de Mercado”(Slack and Brandon-Jones, 2019)

Se puede definir Direccion de Operaciones como el disefio, gestion, control y
mejora de los recursos y los procesos que permiten satisfacer, a partir de inputs
y de modo apropiado, los requerimientos de los clientes.

Dicha definicién establece cuatro funciones basicas que debe realizar el Director
de Operaciones: Disefiar (que es basicamente asignar recursos y disponerlos en
el tiempo y el espacio, también incluye (o podria incluir) definir los métodos de
trabajo y con ellos los estdandares esperados), Gestionar (dados los recursos
disponibles establecer cudndo y quien va a ejecutar las funciones necesarias),
Controlar (que podria incluir la medicion de los resultados obtenidos vy
compararlo contra los objetivos) y Mejorar (la generaciéon de acciones que
permitan que en iteraciones sucesivas, los resultados se parezcan mds a los
objetivos previstos o, incluso, la modificacién de los mismos).

Disefiar, Gestionar y Mejorar son 3 funciones de la Direccion de Operaciones,
pero no requieren (en absoluto) los mismos conocimientos ni habilidades ni
actitud. El que disefa debe ser capaz de pensar de modo alternativo, trabaja con
valores desconocidos, generalmente aproximados y debe saber leer de las criticas
para precipitar soluciones sin datos (llegardn cuando los demas se pongan a
criticar). El que gestiona (planifica los recursos, programa las actividades y
controla la ejecucidn) trabaja con mas detalle, el valor medio no le aporta
informacién porque vive en valores extremos y excepcionalidades, necesita,
genera y transmite una gran cantidad de datos a una gran cantidad de
operadores, con los que trata de generar equipo. El que mejora recoge parte de
esos datos y los compara, identificando oportunidades de mejora, ha de gestionar
equipos ajenos, para que acepten cambios sugeridos por otros que alteraran su
zona de confort.

Se debe destacar que la funcion Mejorar puede ser abordada de un modo
incremental (conocida habitualmente como Mejora Continua o Innovacion
Incremental) o desde un punto de vista mads disruptivo (conocido como
reingenieria, o innovacion radical). De alguin modo el Redisefio, es un tipo
especifico de Disefio, en el cual la mayor parte de los recursos existen y su
disposicidn va a encontrar dificultades para ser modificada.
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La definicién concentra la Direccidon de Operaciones en el uso de Recursos, que
pueden ser personal, conocimientos, maquinaria, experiencias, socios para la
Creacion (produccién, cambio, venta, ensamble, desmontaje, educacién,
movimiento, curacién...).

Los recursos se coordinaran para cumplir (satisfacer, exceder, resolver... ) los
requerimientos (problemas, los suenos, las demandas, las necesidades) de un
mercado que pueden de unos clientes el sentido tradicional del termino pero
también pueden ser ciudadanos, clientes, consumidores...).

Dichos recursos deben ser utilizados de un modo eficaz, o eficiente, o creativo, o
con responsabilidad social, o con responsabilidad medioambiental.

En Direccidn de Operaciones la gestidon de los procesos se realiza a través de
“reglas de funcionamiento” que suelen recibir el nombre de “Sistemas de
Planificacion y Control de Operaciones (SPCO)”. La mayor parte del tiempo de los
ingenieros dedicados a la direccién de operaciones suele estar dedicada a decidir
cuando y cuanto comprar, fabricar o enviar, y establecer quién debe hacerlo y las
maquinas que debe emplear.

TAREAS, PROCESOS Y DIRECCION DE OPERACIONES

La Direccion de Operaciones usa Recursos de modo Apropiado para crear Outputs que
satisfacen los Requerimientos del Cliente a partir de Inputs.

En un mundo volatil usar los recursos de modo apropiado implica, en la mayor parte de
los casos: volver a escuchar al cliente, definir de nuevo los objetivos, redisefar los
procesos, reasignar los recursos y poner el sistema de nuevo en marcha. En muchas
ocasiones sin cambiar la mayor parte de las tareas, simplemente reubicandolas. Pero
eso no es algo que la mayor parte de los mortales quiera escuchar.

TAREAS, ACTIVIDADES Y FUNCIONES
Una organizacion (cualquier organizacién) tiene tareas que realizar (o no deberia existir).

Una tarea es la unidad minima de trabajo que debe realizarse en un tiempo
limitado. La divisidn de la tarea en subtareas no es eficiente para el que planifica,
quiza si para el que ejecuta. Salvo que se esté en fase de redisefiar todo.

Se denomina actividad a un conjunto de tareas. Generalmente realizadas por una
Unica persona (o un equipo de trabajo).

Una funcion puede ser definida como un conjunto de actividades con un
propdsito concreto. Las funciones no son mds que agrupaciones de actividades,
y éstas son agrupaciones de tareas. En algunas organizaciones, determinadas
tareas adquieren tal importancia que determinados subconjuntos de tareas se
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pueden agrupar en nuevas funciones dependiendo de la empresa (funcién de
desarrollo de productos, de gestion de recursos humanos, funcidn técnica...)

Se pueden definir las principales funciones de una empresa de este modo:

a) La Funcidn Financiera cuyo objetivo es conseguir dinero que financie recursos.

b) La Funcidn Comercial cuyo objetivo es definir lo que el cliente quiere

c) La Funcién Operaciones cuyo objetivo es entregar al cliente lo que prometio la
funcidn comercial con los recursos que pone a su disposicion la funcién financiera.

Una organizacién (para lograr sus objetivos) necesita dinero para comprar
recursos que le permitan dar servicio a los clientes. En la medida en que da
servicio a los clientes ademas de tener mas, obtiene dinero que le permite pagar
recursos (a transformar y que transformarn) mediante lo que es capaz de dar mas
servicio a los clientes.

Recursos a _ Pefformance <
Transformar N
Estrategia de ‘

Input & e (Mool ) Output  Clientes

" Sistamas de
< Planificacion
Recursos que Y Control
transforman o

llustracion 1: La funcion Operaciones. Fuente: (Slack and Brandon-Jones, 2019)

La funcién operaciones se ocupa de producir productos, que alguien disefia (quiza
una funcidn especial), a partir de materias primas que alguien compra (quiza la
funcién Compras). El uso de las maquinas e instalaciones suele vincular al director
de operaciones con la funcidn técnica.
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llustracion 2: La funcion Operaciones y otras funciones de la empresa

Especialmente relevante es la relacion de la funcién Operaciones con la gestion
de la informacion. Y por ello los sistemas de informacion deben estar vinculados
al sistema de operaciones (y cuando no lo estan, los crea para que estén).

Los recursos de los que dispone la funcién Operaciones son fundamentalmente
su personal (y sus conocimientos), maquinas (en sus instalaciones) y los sistemas
de informacién que los conectan.

TAREAS, PROCESOS, OPERACIONES

Las tareas se organizan en procesos (que se definen mas adelante) y se denomina
Operacion (o mas habitualmente Operaciones) a la red de procesos que en una
empresa fluyen usando los recursos de manera mds o menos coordinada.

Un método es un modo ordenado y sistematico de proceder que sirve para
conseguir algo determinado.

Asi como la mayor parte de las personas conoce (mal que bien) las tareas que
tiene asignadas es poco probable que las reconozca en el proceso del que forman
parte. De este modo el individuo toma decisiones, respecto de su método, que

considera “Optimas” para su propia ejecuciéon y que afectan al rendimiento del
proceso en su conjunto.
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Asunto: Practica en magquinas
Fecha de Contestacion: 22 de mayo de 2018
Estimados/as compafieros/as,
Hemos recibido una sugerencia de un trabajador que quiere aprender a utilizar las maquinas

con las gue trabaja

Aplaudimos |a predisposicion, es Intencion de la empresa que el personal se vaya formando,
en cualquier caso, sSugerimos que estas Ingusetudes sean trasdiadadas al supenor.

Quedamos a vuestra disposicidn para cualquies asunto,

Les saluda atentamente,
llustracion 3: Esto nunca ha ocurrido

Es por ello, que una estrategia mas que recomendable para mejorar el
rendimiento del sistema es hacer conocer a los diferentes actores que intervienen
en un proceso no sdélo el cémo (know-how) sino también el por qué (know-why).
Aunque, es verdad que eso cuesta dinero, una leyenda arapahoe prometié el 100
por uno, al que le explique a su trabajador lo que espera de él. La otra alternativa
es el método de gestidn del sistema burocratico espaiiol: “lo que ha de hacer la
gente es leer el BOE que ahi estd todo y para eso han aprobado una oposicion”

Los procesos son un conjunto de tareas que, regidas por reglas, transforman
inputs (materia, informacién, energia) en outputs (materia, informacién, energia)
mediante el uso de Recursos (personas, maquinas, sistemas de informacion,
energia...) siguiendo métodos (conjuntos ordenados de pasos que permiten
obtener resultados). El procedimiento seria la descripcion detallada de los pasos
(incluyendo los documentos a utilizar, los momentos en los que se ejecutan).

Tabla 1: Definiendo Procesos

éPor Qué? | Propésito La descripcion del propdsito del proceso

¢Con Qué? | Entradas Materiales, Informacién, Energia, Clientes, Pacientes que
seran transformado

¢Con Qué? | Recursos Mdquinas, Personal, Instalaciones, Energia que
transformaran
¢Para Qué? | Salidas Materiales, Informacidn, Energia, Clientes, Pacientes que

saldran transformados

¢Cuando? Reglas Reglas de Funcionamiento.
Triggers de Activacidon y desactivacion

Triggers que activan alertas de mejora

¢Cémo? Métodos Pasos ordenados que seguiran los inputs para transformarse
en output
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¢Quién? Usuarios y | Relacién de personas que definen, aprueban, modifican,
Stakeholders ejecutan, sufren los recursos.
¢Cuanto? Indicadores de | Relacion entre los resultados obtenidos y los esperados, entre
Rendimiento los resultados obtenidos y los inputs, entre los resultados
obtenidos y los recursos utilizados, entre los inputs utilizados
y los recursos..

PROCESOS Y SUBPROCESOS

Se puede admitir, en general, que cualquier proceso se compone de subprocesos,
y forma parte de procesos mds generales. En muchos casos los inputs de un
proceso son los outputs de otros procesos. Como también son outputs, en
muchos casos, los mecanismos (recursos) y hasta los controles.

| " |”

Es de destacar que el “control” se debe entender en el sentido anglosajon del
término que incluye ademds de la “medicidon y comparacion” las reglas de
funcionamiento de los recursos para transformar los inputs en los outputs. En la
tradicion francesa de la Direccion de Operaciones (a la que pertenece la tradicidon
espafiola de Espafia) el concepto de control estd dividido en dos actividades:
programacion y control.

Hay que destacar que si los procesos que “tocan” materiales son relevantes
posiblemente mas relevantes para el director de operaciones son los que “tocan”
informacion.

Los inputs de un proceso pueden ser materiales (en la industria productiva) pero
también puede ser informacion energia o incluso los propios clientes (alumnos
en una institucion educativa o pacientes en una institucion hospitalaria).

De manera similar los outputs de un proceso pueden ser materiales, pero
también informacidn, clientes, energia, que podrdn ser adquiridos por clientes o
utilizados como reglas, inputs o recursos en otros procesos.

Las reglas de funcionamiento regulan el comportamiento del proceso a través de
los métodos que transformaran los inputs en los outputs. Dichas reglas indicaran,
y en algunos casos pondran a su disposicion, los recursos que hardan falta para
poder organizar.
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Sistema de
Planificacion y Regulacion
Control de Externa
Operaciones
Matenales Matenales
Informacion Informacion
Encrgia Energia
Clientes 8 - 3 Clientes
Maguinas Energia  Recursos

¢ Instalaciones Humanos

llustracion 4: Inputs Outputs Recursos Reglas

Originalmente, en ingenieria industrial los procesos siempre eran procesos fisicos
(tocaban y transformaban el material). Y poco a poco adquirieron importancia los
denominados procesos de negocio. Se pueden definir como un conjunto de
actividades (o tareas) relacionadas y estructuradas que deben ser ejecutadas por
personas o equipos para producir un producto o servicio para un cliente.

Si bien la definicion anterior incluye en si misma a los procesos fisicos, en muchos
casos al hacer referencia a los procesos de negocio, se hace referencia a los
procesos légicos. Esto es debido a que la mayor parte de los procesos que se
representan en la actualidad tienen que ver con el desarrollo de software que da
soporte a esos procesos.

Y de los procesos légicos se encargan los denominados “Sistemas de Gestion”:
Sistemas de Gestion de Calidad, Sistemas de Gestiéon Medioambiental, Sistemas
de Prevencion de Riesgos Laborales, Sistemas de Gestion de Mantenimiento,
generalmente apoyados en Sistemas de Informacion.

DIRECTORES DE OPERACIONES, JEFES DE PRODUCCION, ENCARGADOS DE EQUIPO

QUIEN TRABAJA EN GESTION DE OPERACIONES Y LOGISTICA

Los killers que gustan de trajes buenos se desempefia en finanzas, los influencers a los
que les gusta hablar y comer desarrollan su actividad en el ambito comercial (ya sea de
ventas, ya sea de compras).

Hay mas cosas que hacer en una empresa: disefiar productos, contratar trabajadores,
instalar ERPs, llevar la RSC, controlar la calidad... pero si uno no encuentra espacio en
alguno de estos departamentos con mesa y horario se tendrd con conformar con
trabajar en GOL.

GOL es un territorio inhdspito que se tiene que limitar a hacer lo que le mandan, donde
las administraciones publicas no invertiran mucho dinero en innovacion, y que la gente
realmente brillante no estudia porque no tiene el glamour del disefio de naves
espaciales.
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La gente de GOL es frugal*, acostumbrada a gestionar la escasez solo pide recursos
cuando hace semanas que debiera haberlos recibido. No disefian las naves espaciales
simplemente las construyen. No prometen lo imposible, cumplen la promesa de otros
trabajando horas que nunca cobraran. Pero son felices, mientras las familias les
aguanten que estdn pocas horas en casa y parecen mas interesados en resolver los
problemas de la empresa que el ejercicio de manualidades de su hijo.

Su objetivo serd hacerlo todo perfectamente inmediatamente consumiendo cero
recursos. Y cuando en ocasiones llega a hacerlo, nadie le reconoce el esfuerzo y el
ingenio que eso supone. Y cuando no lo consigue todo (lo mas habitual) alguien se
quejara.

Trabajar en GOL consiste basicamente en conseguir y asignar recursos para ejecutar
tareas que satisfagan al cliente en calidad, tiempo y coste.

Los sistemas mads eficientes suelen ser mds complejos que los menos eficientes y la
gestion de la complejidad requiere personal con ingenio. Por eso en las grandes
empresas con departamento de operaciones suele haber “mds personal que en un
ayuntamiento”. Gente que aparentemente es feliz porque intelectualmente es muy
complicado gestionar un equipo de personas y un conjunto limitado de recursos para
entregar productos o servicios en situaciones donde cualquier otro diria que es
literalmente imposible.

¢QUE PRETENDE QUIEN TRABAJA EN GOL?

La productividad es la relacién entre el output conseguido y los recursos utilizados. La
asignacion y uso de los recursos asignados es sélo una clave de la productividad.

La asignacién de las tareas a los recursos exige la definicidn de las primeras y luego la
formacion de los segundos para ejecutarlas convenientemente. Y es en esa doble
precision cuando queda especificada la productividad.

Los recursos que la direccién de operaciones habitualmente usa son los equipos (y las
personas que los componen) y las instalaciones (y las maquinas que las conforman).

Una vez se le asigna una tarea a un trabajador, éste la estirard hasta ocupar todo el
tiempo disponible (la ley de Parkinson es de aplicacién universal). Los trabajadores
(actuen como equipo o solo como grupo medianamente organizado) se defenderd del
ataque de cualquier otro equipo externo (mientras mantiene una tensién interna) para
que no le quiten la tarea asignada y no le asignen mas.

Cuando se le asignan tareas a las maquinas, estas (en general las instalaciones) no se
guejan —o si-. Si se ponen en marcha funcionan — o no- pero si estdn quietas sélo cogen

* Asi como los directores de marketing tienen dinero para organizar cruceros anuales por el
Mediterraneo con toda la familia, los de produccion no son capaces de invitar a sus trabajadores
a una paella de fin de afio porque eso no aporta valor a la empresa

Introduccidn a las Operaciones

This obra by Jose P. Garcia-Sabater is licensed under a http//hdlhandlenet/10251/ 149787

Creative Commons Reconocimiento-NoComercial- -
Compartirigual 3.0 Unported License. ROGLE - UPV




[ JROGLE
Introduccion a las Operaciones y su Gestion

polvo. En cualquier caso siempre son una fuente de problemas desde el punto de vista
del que las mantiene, y si no los tiene se los inventa.

Una vez los recursos han sido asignados ya no se moveran. Ningun “jefecillo” los soltara,
aungque ya no los necesite para nada, “Santa Rita, lo que se da no se quita”

El resultado es el previsible: Sistemas poco eficaces (no cumplen con los objetivos
previstos) y muy poco eficientes (requieren muchos mas recursos de los necesarios) que
perviven hasta que mueren (o matan).

Cada empresa u organizacién conoce (o deberia conocer) los procesos que dan servicio
a sus clientes.

A diferencia de la actividad ligada a finanzas donde hay leyes explicitas que regulan la
accién, o del ambito comercial donde la ley la marca el cliente, cada empresa se organiza
(asigna los recursos) para satisfacer al cliente como considera conveniente. Y los clientes
y el mercado deciden cual es la empresa que mejor asigna los recursos para satisfacer
sus necesidades.®

De organizar los recursos y disponerlos en el espacio y el tiempo se encarga la gente que
trabaja en GOL. Tomar esas decisiones es algo dificil y por ello estimulante.

LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y LA DIRECCION DE OPERACIONES

“Un sistema de informacion puede ser cualquier combinacién organizada de personas,
hardware, software, redes de comunicacién y recursos de informacion que almacene,
recupere, transforme y disemine informacion en una organizacién.” (O’Brien and
Marakas, 2011)

Los sistemas de informacién deben suministrar la informacion precisa sin almacenar
informacién redundante. La informacion precisa da soporte a la toma de decisiones
(estratégicas y de ejecucion).

Se puede decir que existen 3 tipos de sistemas de informacion.
1. Los sistemas transaccionales (Transaction Processing Systems - TPS). Registran y

procesan la informacidn relacionada con las actividades comerciales y operacionales.

5 Tienden los que gestionan recursos publicos a pensar que los Directores de Operaciones son s6lo necesarios en las empresas
privadas. Los hospitales, las universidades, los ayuntamientos tienen recursos que ejecutan tareas y procesos, pero probablemente
no tienen un coordinador de las operaciones cuya funcidn sea que esos recursos satisfagan a las necesidades siempre cambiantes
de los clientes.

En parte es cierto que las organizaciones publicas no requieren Director de Operaciones, porque el director de Operaciones debe
estar continuamente mejorando procesos y re-asignando recursos. Y muchas organizaciones mantienen los mismos procesos y
recursos que cuando se crearon. Aunque algunos cinicos se malician que, en todos esos sitios donde no hay director de operaciones
es porque el cliente no es el ciudadano el sino el que recibe un sueldo por estar calentando la silla, pero eso no puede ser verdad.
Ni tampoco que exista la relacion entre la baja productividad y el tamafio del sector publico. Hay paises que tienen un mayor sector
publico, cierto que son paises donde que los recursos se reasignen no esta mal visto.
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2. Sistemas de Informacidn para la gestion (Management Information Systems- MIS)
proporcionan informacion relevante a los mandos intermedios de la empresa,
generalmente en forma de panel de control, sintetizando informacién sobre
operaciones rutinarias, resumiendo el funcionamiento adecuado de procesos y
permitiendo la toma de decisiones correctoras.

3. Sistemas de soporte a la toma de decisiones (DSS - Decision Support Systems). Aunque
todos los sistemas deberian tener la funcion de soportar la toma de decisiones, los DSS
deberian hablar sobre el efecto que las decisiones tendrian en el futuro mientras que
los MIS hablan sobre el pasado. Entre los DSS cabe destacar los EES, los GDSS y los
EDSS

La relacién con el Ministerio de Hacienda hace que la contabilidad y la facturacién tenga
que tener sistemas informaticos muy detallados y definidos. La relacidén con el Ministerio
de Trabajo lleva a la existencia de aplicaciones de gestién de néminas y contratos muy
especificas.

A nivel mas practico, un director de operaciones debe conocer 8 acronimos que son
relevantes en su actividad: ISCM, ERP, CRM, SRM, PLM, MES, WMS y GMAOQO

e ISCM (Internal Supply Chain Management Systems) que permiten planificar y
programar las actividades de fabricacion y peticion de materiales. (Ver también MRP,
APS...)

e ERP (Enterprise Resorce Planning) es un sistema de informacidn que integra procesos
de negocio, capturando las transacciones y haciendo que la informacién correcta esté
disponible en el momento adecuado para las personas adecuadas.

e CRM es una aplicacion que permite centralizar en una Unica base de datos todas las
interacciones entre una empresa y sus clientes.

e SRM es un sistema de gestion de las relaciones con los proveedores que permite medir
su desempefio, y gestionar los procesos de comunicacion.

e PLM es un proceso (y por extension las herramientas que le dan soporte) que
administra el ciclo de vida de un producto, desde su concepcién a su eliminacion,
pasando por el disefio, la fabricacidn y el servicio.

e MES (Manufacturing Execution System) son sistemas informaticos que permiten
rastrear la transformacién de materias primas en productos finales, a partir de la
informacidn que suministran las maquinas y los trabajadores. Es un paso intermedio
entre los sistemas SCADA de captura de datos en planta y los ERPs.

e WMS (o SGA en castellano) son los sistemas de gestion de almacenes que se encargan
de la operativa del sistema.

e GMAO (sistemas de gestidon de mantenimiento asistido por ordenador) que facilitan la
gestién del mantenimiento de los activos.
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Sistema Planificacion y Control de Operaciones

INPUT " OUTPUT
Materias S|Stema de Materias
Clientes . » Clientes

Energia 1 Energia
Informacién Opera(“on €S Informacién

L 3 'Y R X &
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llustracion 5: Sistema de Operaciones y Sistemas de Informacion

La forma en que habitualmente se presentan todos estos sistemas en las empresas es
en hojas de calculo, que son vergonzosamente presentadas, en voz baja, diciendo que
estan pensando en comprarse un software caro para dejar de hacerlo todo en hoja de
calculo.

Las hojas de calculo (la Excel): ese mal que todas las empresas muestran como un mal a
esconder. Pese a que la empresa ha comprado en varias ocasiones ese software
enormemente caro, seguiran estando, en todos los lugares, pues se han convertido, de
facto, en el interfaz con el usuario, que puede guardar, manipular y presentar los datos
y la informacidn a su gusto.

Las hojas de cdlculo son el interfaz que conecta todos los anteriores sistemas con el
usuario, a los usuarios entre si, e incluso (si los de informatica llegan a entender la
cuestion) serd lo que conecte a los sistemas entre si.

Porque Excel se ha convertido (para bien y para mal) en el interfaz estandar para la
manipulacién de datos, mientras que los sistemas “caros” suelen acabar convertidos en
el lugar donde se almacenan los datos que acabardn en Excel (Garcia-Sabater, Maheut
and Garcia-Sabater, 2012)

SISTEMAS DE GESTION

La ventaja que tienen los bienes (lo que todo el mundo llama productos) es que ocupan
un lugar en el espacio, y los que los transforman hacen ruido y rompen cosas fisicas. Los
“procesos” entendidos de un modo fisico son a los que se dirige la mirada.
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Los procesos fisicos exigen inputs (recursos a transformar) y recursos que los
transforman (maquinas e instalaciones energia, y personal) en forma de outputs.

Los inputs se adquieren de los proveedores. La funcién fundamental de un director
industrial es garantizar la disposicion de materias primas (inputs o recursos a
transformar). Es por ello que el subsistema de aprovisionamiento suele ir vinculado al
sistema de operaciones.

La adquisicion de la energia (un recurso particularmente efimero y caro) puede ser parte
o no de la actividad del Director de Operaciones. Tanto si lo es como si no, la gestién
suele pasar por la continua reduccién del consumo, pero también por la migracién hacia
consumos mas sostenibles.

De la gestién de los activos (mal comunmente limitada al mantenimiento) suele
encargarse también el sistema de operaciones. El director de operaciones es también el
encargado de gestionar a las personas que tiene a cargo. Son estas las que pondran en
marcha las maquinas, apagaran las luces al salir, aceptaran o desecharan productos de
inferior calidad... En ocasiones el director de Operaciones participara en la seleccién y
contratacién, pero siempre de su gestién.

Ademas, las operaciones tienen una relacién evidente con el medio ambiente (gestion
de residuos originalmente y mejora de la eficiencia) y con la sociedad (no solo a través
de trabajadores que pertenecen a la comunidad).

En cualquier organizacién una dimensién relevante (en ocasiones la Unica relevante)
ocurre al transformar la informacion y tomar decisiones. Son los denominados
“procesos de negocio”, la parte “légica” de los procesos. Si al analizar los procesos fisicos
(ligados al producto y las maquinas) cada empresa lo hace de una manera, lo razonable
es pensar que los procesos légicos no tengan ninguna relacién entre si. Pero dado que

“la funcion del ingeniero es estandarizar”

quiza sea conveniente reconocer que existen normas (no de obligado cumplimiento)
que pueden ayudar a definir los elementos clave que permiten gestionar la calidad de
los productos/servicios entregados al cliente (1SO9000), la compra de materiales
(1S020400), el mantenimiento de los activos (ISO55000), la gestion de la energia
(1SO50001), los residuos y la relacion con el medio ambiente (1ISO14000), la relacion con
los trabajadores (1ISO30400) y su seguridad (ISO45001), la relaciéon con la sociedad
(1S026000).
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Sistema Planificacion y Control de Operaciones
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llustracion 6: Sistema de Operaciones y Sistemas de Gestion

SISTEMAS DE GESTION DE CALIDAD

Una definicion de calidad es el ajuste entre lo que espera el cliente y lo que recibe. Un
modo de definir lo que espera el cliente es mediante la expresion de magnitudes
(dimensiones, peso, rugosidad...) medibles.

Definir la calidad como el ajuste entre las caracteristicas del producto entregado y las
definidas en los planos, exige medir el ajuste. Un modo de simplificar la definicién es
establecer tolerancias a las magnitudes: si el producto entregado estd dentro de
tolerancias el producto tiene calidad, en caso contrario no lo tiene, siguiendo esquema
pasa-nopasa.

En ocasiones se pueden medir todos los productos en todas sus dimensiones. Pero en
mas ocasiones no. Asi que se trabajé en métodos de control de calidad ligados al
muestreo estadistico, que establecen procedimientos de revisidn que no sean
completos.

El proveedor debe evitar enviar producto con dimensiones fuera de tolerancias vy el
cliente debe impedir la entrada del mismo en sus instalaciones. Eso es doble trabajo, asi
que las empresas con mucho movimiento de materiales, comenzaron a trabajar el
concepto de “aseguramiento de calidad”.

Poco a poco se comenzd a descubrir que el proveedor conoce mejor su producto y su
proceso. Y de ahi a controlar (y mejorar) el proceso antes que descartar el producto.

La calidad no se inspecciona, se fabrica (Deming)

Lo que lleva (sin dejar de hacer muestreos estadisticos de control) a tratar de mejorar
los procesos para que sean capaces. Y dado que lo que no se define no se puede medir
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se requiere que este todo documentado, documento que recibia el nombre de Manual
de Calidad.

El aspecto del manual de calidad llevd a pensar al mundo que el tema de la calidad era
un tema de “gestion de papelotes” para el que se contrataba a gente, mas que de
incorporar en las empresas cambios de mentalidad asociados a la mejora. Lo importante
era (¢es?) tener el certificado ( el esquema pasa-nopasa aplicado a toda al empresa).

Los Sistemas de Aseguramiento de Calidad, generalmente exigidos a los proveedores
mas que a la propia empresa (haced lo que yo os diga, no lo que yo haga) con multitud
de auditores (ponga un inspector en su vida) complicé mucho la vida de los proveedores
multimarca por lo que el paso a una certificacion genérica era natural en cada industria
y asi el Q1 de Ford, se mezcld con el Pentastar de Chriysler y otros mas.

Paralelamente, esquemas como el de la EFQM definieron un paradigma en el que se
trascendia a los procesos fundamentales, incorporando otras areas (especialmente a la
gerencia) y mas ambitos de influencia de la empresa, ademas de que se estructuraba en
forma de puntos de los que siempre se podia conseguir uno mas.

Siendo este modelo, el de una mejora continua que implica a toda la organizacién el que
finalmente se ha impuesto también en la familia de normas ISO9000.

En cualquier caso conviene recordar, el mejor diseiio de un sistema de operaciones que
no tenga en cuenta que va a haber problemas de calidad, es un sistema condenado al
fracaso.

ERGONOMIA Y PREVENCION DE RIESGOS LABORALES

Un ciclo cada 30 segundos, 120 ciclos a la hora, 960 ciclos en una jornada laboral, 211440
ciclos al afio, 9*1076 ciclos en una vida laboral... Con un poco de mala suerte un
trabajador pasa mas tiempo en su lugar de trabajo que en la cama repitiendo un mismo
movimiento. Hacerle la vida un poco menos dura y un mucho mas segura al trabajador
es también objeto de la actividad del director de operaciones.

La prevencidon de riesgos laborales amplia los conceptos de Seguridad e Higiene
Industrial, incorporando aspectos de ergonomia y psicosociologia junto con medicina
del trabajo.

Contra la creencia habitual sudar mas, correr mas o moverse mas no implica trabajar
mas. Reducir el nimero y amplitud de los movimientos, eliminar la carga de objetos
pesados y las posturas dificiles, mejora la productividad del sistema.

En ocasiones no es posible por las caracteristicas del producto o del proceso. Descansar
no sélo es una necesidad y un derecho, sino que un adecuado sistema de descansos y
rotaciones incrementara la productividad de cualquier trabajador mas que un exigente
sistema de “micromanaging”.

Desde que Frederick W. Taylor comenzé a cronometrar los trabajos se sabe, de un modo
cientifico, que cargar menos kilos en cada palada mejora la productividad global. Desde
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los experimentos de Elton Mayo sabemos positivamente que los cambios en las
condiciones ambientales motivan a los trabajadores, mdas cuando son explicados,
porque muestran el interés por mejorar sus condiciones laborales (que son para bien o
para mal sus condiciones sociales).

En los paises desarrollados en ocasiones se olvida que la alimentacién de los
trabajadores influye en su rendimiento laboral, por ello sorprende saber que hay lugares
donde el trabajador es obligado por la empresa a comer antes de la jornada laboral. NO
tener que saberlo es una de las ventajas de vivir en paises desarrollados.

La salud y seguridad de los trabajadores es algo demasiado importante para que no haya
algo regulado al respecto en cada pais.

Por un lado, la regulacién de cada pais, y la necesaria y a veces insuficiente y casi siempre
arbitraria actividad de inspeccién. Por otro, los sistemas de gestidon que permiten
ejecutar y mostrar que se garantizan las condiciones adecuadas de trabajo.

En ese ambito estd las normas que nacieron y aun se conocen como OSHAS. Que dieron
lugar a la 1ISO45001, que es el estandar que debiera regular los “Sistemas de Gestién de
la Seguridad y Salud en el Trabajo”. La ISO 45001 especifica requisitos para que un
sistema de gestion de la seguridad y la salud en el trabajo (SST) favorezca que una
organizacién proporcione condiciones de trabajo seguras y saludables para la
prevencion de los dafios y el deterioro de la salud relacionados con el trabajo

SISTEMAS DE MANTENIMIENTO DE ACTIVOS

Los activos (equipos, edificios, instalaciones, vehiculos...) son los recursos (fisicos
fundamentalmente) en los que la organizacidn reposa para generar valor a sus clientes.

Los principales objetivos de un sistema de gestion del mantenimiento se podrian definir
como:
Mejorar la generacién de valor a partir de los activos

Minimizar los incidentes y las emergencias

Maximizar la disponibilidad de los activos

Prolongar la vida de los activos utilizando equipos mas eficientes

Definir el momento éptimo de reparacidn, reforma y retiro de los activos

oV hs wWwN R

Cumplir con las regulaciones

El mantenimiento exige habitualmente materiales (de repuesto, lubricantes,
herramientas...) que a menudo exigen esquemas de gestidén de inventarios diferentes,
dado que la demanda es mucho mas irregular.

En una versién primera el mantenimiento esta Unicamente ligado a la ejecucion del
mismo. Si se integra el mantenimiento con datos que vienen de operaciones, y de
calidad de producto se suele denominar como ingenieria del mantenimiento o ingenieria
de fiabilidad. Se trata no sdlo de que la maquina sea fiable (probabilidad de que un
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sistema sobreviva sin fallar), sino que el equipo sea capaz de dar el producto que
requiere calidad, reduciendo la variabilidad del output obtenido.

El mantenimiento original siempre es un mantenimiento correctivo, su evolucion
natural es el mantenimiento preventivo, pasando a un mantenimiento productivo.
Asociado a esta vision del mantenimiento se desarrollan los sistemas denominados
GMAO (Gestidon del Mantenimiento Asistido por Ordenador).

En los entornos Lean aparecen conceptos como el mantenimiento auténomo. O incluso
se extiende a toda la organizacion (fundamentalmente en entornos donde las maquinas
son el recurso fundamental) bajo el nombre de Mantenimiento Productivo Total y sus
famosos 7 pilares (u 8, que el powerpoint es muy sufrido).

El mantenimiento de activos es una actividad muy relacionada con las operaciones, pero
también con finanzas, marketing y aprovisionamiento. Por eso es muy importante
considerar el concepto de ciclo de vida del activo (definicién de la necesidad,
adquisicidn, construccion y/o puesta en funcionamiento, mantenimiento, retirada). En
cuyo caso se entra directamente en la denominada gestidn de activos.

Asociada a esta gestion de activos aparece la norma I1ISO55000 que extiende la funcidn
de mantenimiento e implica a toda la organizacion. Es una norma basada
fundamentalmente en la denominada gestidn de riesgos, que facilita el alineamiento de
la vision, mejora la sostenibilidad de la organizacién, facilita el aprendizaje de la
organizacién que permite demostrar una mejora en costes, riesgos y rendimientos.

SISTEMAS DE GESTION AMBIENTAL

Desafortunadamente la transformacion de inputs en outputs no es nunca perfecta. Los
productos y co-productos suelen ir acompanados de sub-productos pero también de
residuos, vertidos o emisiones. El producto en si mismo suele llevar asociado un envase
y un embalaje —retornable o no-, y la actividad logistica de retorno también tiene su
huella de CO2.

También se emiten (por tierra, agua y aire) radiaciones electromagnéticas
(contaminacién luminica incluida), ruidos... Peor aun, determinados outputs pueden no
emitirse y llevarselos puestos los trabajadores, los productos o los clientes.

Ademas, para la transformacién hace falta energia (mas o menos contaminante en su
origen), maquinaria (que mas pronto o mds tarde dejard de ser util) que utiliza
lubricantes, agua y otros fungibles y consumibles. Incluso para transmitir la informacién
hace falta papel (o energia para el ordenador).

Sin olvidar que muchas de las materias primas y componentes que se compran tienen
una historia que a veces es mejor no conocer (la extraccion de las materias primas para
hacer baterias que permitan el funcionamiento de los coches eléctricos). O el destino
del producto una vez ha dejado de ser util (las camisas coloreadas de tejido sintético
que regalan en las carreras populares).
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Inicialmente no se le prestd mucha atencién a los problemas ambientales que la
producciéon industrial (y la de servicios) generan. Mds aun conceptos como la
“obsolescencia programada” muestran que el camino seguido era el contrario.

Sin embargo, las sociedades en su desarrollo, son cada vez mas conscientes de las
externalidades que generan en su actividad y los poderes politicos desarrollan
regulaciones a nivel internacional, nacional, local que prohiben determinadas
actividades y/o las penalizan con tasas, impuestos, sanciones, indemnizaciones.

Pero, mas alla de las normativas y sus inspectores asociados, no es razonable que todo
el impacto se convierta sélo en dinero, porque lo que esta en juego no tiene precio. Por
ello es necesario que toda la sociedad (incluyendo empresas y organizaciones) se
implique en la resolucién del grave problema creado.

La aproximacién quizd comienza con la sensibilizacién con esléganes y conceptos como
“economia circular”, “de la cuna a la tumba”, “logistica inversa”, “huella de carbono”,
“las 3Rs: Reducir, Reutilizar y Reciclar” y su extensidon “las 7Rs: Rediseio, Reducir,
Reutilizar, Reparar, Renovar, Recuperar, Reciclar”.

Pero para tener éxito no basta con tener esléganes o acronimos. Es necesaria una
aproximacion estructurada que en el caso de las empresas recibe el nombre de Sistema
de Gestion Ambiental. En Europa el EMAS (Eco Management and Audit Scheme) anterior
y mas extenso que al 1ISO14001.

La Tierra es grande, pero quiza no tanto como indicé Hommer Simpson visitando el
Cafidn del Colorado:

“y dicen que ya no queda sitio para tanta basura”.

TRIPLE SOSTENIBILIDAD: RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

La triple sostenibilidad (el triple bottom line TBL) hace referencia a un modo de
analisis de organizaciones no basado solo en los resultados econdmicos sino
también en sus impactos en la sociedad y el medio ambiente (People, Planet and
Profit)

Los directores de operaciones tienen un impacto no suficientemente reconocido
en este marco conceptual. Son los directores de operaciones los que administran
las personas (un impacto en la sociedad innegable) y las maquinas, la energia y
las materias (con el inevitable impacto en el medioambiente).

Para cumplir con su requerimiento de “rendicion de cuentas” el TBL requiere de
un marco por el que medir el éxito de las medidas que se aplican. El Balance del
Bien Comun (Felber, 2012) y la triple matriz de sostenibilidad propuesta en
(Galeano, 2017) son dos de las estructuras para medir que se pueden considerar.

La Triple Sostenibilidad se suele asociar al concepto de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) que nacié como un tipo de auto-regulacion de las empresas
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para publicitar su actividad paralela a la actividad del negocio estricto. La ISO
26000 es un documento ISO que recoge guias para implementar RSC en las
organizaciones, pero no es en si mismo un estandar. La ISO 26000 se apoya en 7

principios, 6 materias fundamentales y 7 etapas para la integracion.

Principios Materias Practicas
Rendicion de Cuentas Derechos Humanos Entender la RS de la organizacion
Transparencia Practicas Laborales Integrar la RS en la Organizacion
Comportamiento ético Medio Ambiente Comunicar la accién de RS
Respeto a Stakeholders Practicas Operativas Mejorar la Credibilidad de la RS
Respeto a los Derechos Consumidores Revisar y Mejorar las practicas de la
Humanos Organizacién
Respeto a las normativa Participacion y Desarrollo de Desarrollar las Iniciativas
internacional la Comunidad voluntarias para la RS
Respeto a la Ley

llustracion 7: Resumen Esquemdtico de la ISO 26000 (Fuente: www.ISO.org en
https.//www.iso.org/files/live/sites/isoorqg/files/store/sp/PUB100260 sp.pdf)

Con el paso del tiempo ha ido dejando de ser auto-regulacién para comenzar a
convertirse en un prerrequisito para poder trabajar en determinados entornos.
La amenaza principal que se cierne sobre las pequefias empresas es que las
grandes empresas obligan a las empresas proveedoras a suscribir compromisos,
pero al mismo tiempo son sometidas a requerimientos de tipo econdmico que
hacen inviable el compromiso ético que habian firmado.

De tal modo que, ante un escandalo mediatico en el que se descubre que una
empresa archiconocida tiene un proveedor que no cumple la normativa, la
empresa principal acabara echandole la culpa al pequeiio de no haber cumplido
con su obligacion, liberandose ella misma de la responsabilidad, pero habiendo
obtenido el beneficio de hacerlo todo a un coste mas bajo que el que imponia su
propia normativa. Haber elegido muerte.
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