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RESUMEN

El bienestar econémico de las organizaciones es un aspecto vin-
culado con la Administracion de Operaciones (AO) y que general-
mente se identifica a través de las Funciones de la Administraciéon
de Operaciones (FAO). De estas se conoce que han sido amplia-
mente tratadas en la literatura, aunque de forma muy escasa, en
el sector de los servicios y no siempre se ha logrado su analisis
de forma integrada. El sector empresarial cubano no se encuentra
ajeno a esta realidad, y aunque se reconoce lo alcanzado, existe
una intencion de mantenerlo y perfeccionarlo, por lo que constitu-
ye una prioridad para la direccién del pais el perfeccionamiento de
la AO dentro de su sistema empresarial. Atendiendo a lo anterior
se desarroll6 un procedimiento que permite el perfeccionamiento
de las funciones de la administracion de operaciones. Este ha sido
aplicado en varias entidades de servicios, mostrando diversos re-
sultados que se observan en este articulo.

Palabras clave: Administracién de operaciones, Funciones de
la administraciéon de operaciones, Perfeccionamiento, Integrada,
Servicios.

ABSTRACT

The economic welfare of the organizations, it is an aspect
that links up with operations management and that gen-
erally provides evidence of identity through the functions
of the operations management. Of these know that they
have been largely processed in literature, although of very
scarce form, at the sector of the services and analysis of
integrated form has not always turned out well. The entre-
preneurial sector in Cuba does not find himself not our own
to this reality, and although what caught up with is recog-
nized, an intention of maintaining it and making it perfect,
which is why the improvement of the operations manage-
ment within entrepreneurial system constitutes a priority
for the government. Attending to the above a procedure
that enables the improvement of the functions of the opera-
tions management was developed. This has been applied
in several entities of services, showing various results that
are observed in this paper.

Key words: Operations management, Functions of the op-
erations management, Improvement, Integrated, Services.
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1. INTRODUCCION

Nunca ha sido mas imperativo el analisis y perfeccionamiento de la gestion empresarial, que en la
sociedad actual, dado su desenvolvimiento en total contraste con el de épocas anteriores donde el
mercado seguro y la abundancia de recursos (entiéndase recursos humanos, materiales, financieros,
informativos, etc...) propiciaban, de cierta manera, un entorno y demandas de los clientes estaticos. En
relacion con la idea precedente [1] plantea:

En las dos ultimas décadas un grupo de factores ha multiplicado paulatinamente las exigencias
a las empresas desde el punto de vista de eficiencia y eficacia: la evolucion de los mercados y la
competencia por los mismos. Mdultiples cambios en las relaciones comerciales, los efectos de las
crisis capitalistas, las transformaciones tecnoldgicas y los adelantos cientifico-técnicos propician
una significativa revolucién en la organizacién de las actividades productivas y de servicios que ha
alcanzado niveles mundiales...

Lo anterior presupone que los directivos deben desarrollar métodos y técnicas que tributen a la eficien-
cia y eficacia de las producciones y/o servicios, garantizando un desempefio superior de las organiza-
ciones, aspectos que se encuentran estrechamente relacionados con la Administracién de Operaciones
(AO).

La AO desde su surgimiento ha sido relacionada con el bienestar econdémico de las empresas. En su
estudio ha sido identificada con otros términos como: administracion industrial, administracién de pro-
duccion y gestion de operaciones. Significativas son las definiciones dadas por: [1-9].

Como generalidad la asocian a la toma de decisiones en la funciéon de operaciones y en la estrecha
relacion que posee con la transformacion de entradas en salidas. Con el transcurso del tiempo, la AO
ha sido tratada tanto en la esfera productiva como de forma incipiente en la de los servicios. Esta se
identifica fundamentalmente con las Funciones de la Administracion de Operaciones (FAQ), concreta-
das por el autor de esta investigacion en: prevision o pronéstico de la demanda, planificacién agregada,
gestion de materiales, lanzamiento de érdenes, programacion y control.

Han sido multiples las propuestas realizadas, tanto por autores nacionales como internacionales, que
abordan desde disimiles perspectivas la AO y sus funciones: [1, 10-12]. Por otra parte, la AO esta rela-
cionada con la mejora de la gestion empresarial, de ahi que autores como: [13-24], la han tratado desde
la perspectiva de la mejora continua. Por otra parte, en la literatura se encuentran estudiosos que rozan
ambos enfoques, tal es el caso de: [5,25].

De forma general, en todas las propuestas se toman en cuenta factores externos relacionados con
la retroalimentacion de los clientes, los proveedores y la informacion de la competencia, al igual que
factores internos como la informacion del personal de la organizacién; en la mayoria, se observa una
tendencia a la jerarquizacion de las funciones, aunque en algunos se le da mayor importancia a las fun-

INGENIARE, Universidad Libre-Barranquilla, Afio 10, No. 18, pp. 95-114 « ISSN: 1909-2458



Yosvanis Lao LEON, ELisa LEyva CARDENOSA, MILAGRO PEREZ PrAVIA 97

ciones relacionadas con la capacidad. Efectuado el analisis de las propuestas realizadas, se determiné

que existen deficiencias relacionadas con:

v" No se reconocen explicitamente los factores del entorno que inciden en la definicion de la estrategia
y politica empresarial, a partir de tener en cuenta el proceso de retroalimentacion de la informacién
de los clientes, los proveedores, el personal de la organizacion y de la competencia.

v" Aun es incipiente el estudio del area de operaciones en los servicios, pues solo se ha incursionado
en instalaciones hoteleras [1, 20-21], generalmente su analisis esta enfocado a organizaciones
productivas.

v" No queda explicito en qué medida ha sido considerado el entorno (clientes), en elementos internos
asociados con la planeacion, el personal y la organizacion de la entidad.

v" No se considera la interrelacion de las FAO y su influencia en el desempefio de la organizacion, por
el limitado analisis integrado de estas.

Lo analizado permite aseverar que existe una amplia plataforma tedrica y metodoldgica relacionada
con la AO y sus funciones. No obstante, hay brechas que admiten la realizacién de nuevas propuestas
encaminadas al analisis y perfeccionamiento de la AO. El sector empresarial cubano no escapa de esta
realidad, constituye una prioridad para la direccion del pais el perfeccionamiento de la AO dentro de su
sistema empresarial, al perfeccionar la comunicaciéon promocional a nivel institucional y empresarial,
precisando la administracion de los recursos y su asignacion por mercados y técnicas, con la utilizacién
de tecnologia de avanzada. De igual forma, reconoce el papel que juegan los administradores de ope-
raciones al trazar que, el incremento de facultades a las direcciones de las entidades estara asociado
a la elevacion de su responsabilidad sobre la eficiencia, eficacia y el control en el empleo del personal,
los recursos materiales y financieros que manejan; unido a la necesidad de exigir la responsabilidad a
aquellos directivos que con decisiones, acciones u omisiones ocasionen dafos y perjuicios a la eco-
nomia. En el pais se desarrollan varios sectores de trascendental importancia derivada de su tarea
especifica, tal es el caso de las entidades asociadas al sector de la alimentacién. Por estudios previos
realizados en el marco de esta investigacion, se detectaron deficiencias y reservas relacionadas con
las FAO, las que se manifiestan en los resultados alcanzados por las organizaciones objeto de estudio
en los periodos comprendidos del 2008 al 2014, siendo estos:

v" No se garantiza el correcto flujo informativo, disponible en las dependencias, hacia las empresas re-
ferido a las necesidades de los productos, limitando el proceso de prondstico para las distribuciones
internas.

v Insuficiencias en la disponibilidad técnica y déficit de los medios de trabajo.

v No se tiene en cuenta el incremento del volumen de mercancias a comercializar ni la demanda in-
satisfecha en el plan de distribucion.

v’ Deficiencias en el aprovisionamiento de materias primas.

v Incongruencias entre los informes de las areas de economia, comercial y recursos humanos, que
demuestran que no existe un analisis integrado de las FAO.

Otras dificultades fueron identificadas a partir de la revisién del Expediente Unico de las entidades,
donde se reflejan los resultados obtenidos en auditorias, tanto internas como externas, para igual pe-
riodo de tiempo. Las deficiencias estuvieron asociadas fundamentalmente a la gestién de materiales y
el control.
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Todo lo anterior evidencia la no existencia de un cuerpo tedrico metodolégico que permita el perfeccio-
namiento de las funciones de la administracion de operaciones a través de su evaluacioén integrada.
Por consiguiente, el aporte fundamental se enmarca en el desarrollo de un procedimiento para el per-
feccionamiento de las funciones de la administracion de operaciones a partir de la evaluacion integrada
de estas en los objetos practicos de estudio.

2. METODO

El procedimiento que se propone tiene como objetivo fundamental el perfeccionamiento de las funcio-
nes de la administracion de operaciones. Al estar caracterizado por un enfoque de mejora continua,
garantiza la retroalimentacién del sistema a través de la evaluacion, partiendo de la Ultima fase del
procedimiento avalando la actividad ciclica y estable del sistema. La Figura 1 muestra la representacién
esquematica general de sus componentes. Las fases, los objetivos, los pasos, las tareas y los métodos
y técnicas se muestran en la Tabla 1.

La Fase | Introduccion contiene dos pasos: el primero se denomina Presentacion donde se conformara
el grupo de cambio, que aunque puede constituirse con personal especializado de la entidad, se reco-
mienda recurrir a especialistas externos (consultores), debido a que el grado de comprometimiento y
paternalismo del personal interno de la organizacion podria afectar los resultados esperados.

Tabla 1. Fases del procedimiento para el perfeccionamiento
de las funciones de la administracion de operaciones

Fase Paso Objetivo Tarea Métodos y técnicas
L .| Conferencias, cursos, seminarios,
" Crear las condiciones para favorecer el compromi- | X
1. Presentacion . métodos grupales de toma de deci-
so0 con el cambio )
siones
I Introduccion 1. Descripcién de la | Revisién de documentos, entrevis-
' i inei entidad tas, diagrama de flujo OTIDA
2. Caracterizacion ge- Definir ,I?S pr|n0|pale§ X X : . )
neral de la entidad caracteristicas organizati- | 2, Elaborar o redise- | Diagrama de flujo de datos (DFD),
vas de la entidad fiar el mapa de pro- | diagrama SIPOC (proveedores, in-
Cesos puts, proceso, outputs, clientes)
3. Determinacion de la | Comprobar si la organizacion interna del sistema | Encuestas, revision documental
fiabilidad del sistema | se corresponde con las exigencias del cliente y de-
[Pl limitar las variables con mayor incidencia
4. Validacion del ins- . . . . .
I Diagndstico trumento para el diag- an!flcar la informacion necesaria para el diag- AIphg Qe Cronbach, pruebas no pa-
- nostico ramétricas
nostico
5.‘ Andlisis de las f U1\ dentificar y analizar los problemas existentes de | Lista de chequeo, revisién documen-
ciones de la adminis- )
o . las funciones tal, encuesta
tracion de operaciones
6. Determinacion del | Establecer la medida en que influye la situacion actual de las FAO con el nivel de fiabilidad
nivel de integracion del sistema
7. Agrupamiento de las | Identificar las "causas raices" que inciden directa- | ; .
causas raices mente en los problemas detectados Arbol de [a realidad de Goldratt
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[II. Perfeccionamiento

8. Proyeccion de las
soluciones

Perfeccionar las funciones de la administracion de
operaciones

Tormenta de ideas

9. Seleccion y jerar-
quizacion de las solu-
ciones

Analizar las posibilidades reales de aplicacién de
las soluciones y su orden de implementacion

Método ABC (Diagrama de Paretto),
voto ponderado, estudios de factibili-

dad econdmica

10. Confeccidn del cro-
nograma de implemen-
tacion

Elaborar el cronograma de implementacion

|V. Evaluacion
y ajuste

11. Ejecucion del cro-
nograma

Aplicar y controlar todas las soluciones propues-
tas en la fase anterior a través del cronograma de
implementacion

Revision documental, diagrama de
GANTT, método de la ruta critica

(Gréficos PERT/CPM).

12. Balance compara-
tivo

Detectar las posibles desviaciones en el funciona-
miento del sistema y su respectiva correccion

Hojas de balance

Fuente: ELaboracion propia

Paso 1. Presentacion ]

Paso 2. Caracterizacion general de la entidad

Fase |
Introduccion

Tarea 1. Descripcion de la entidad ] [

de procesos

Tarea 2. Elaborar o redisefiar el mapa

—)[ Paso 3. Determinacion de la Fiabilidad del Sistema [Fs)] ]

!

[ Paso 4. Validacion del instrumento para el diagndstico ]

!

Paso 5. Andlisis de las funciones de la
administracién de operaciones

LwmMOP»PO-Z30MZ2002—

Prondstico de la demanda

Planeacion agregada

Lanzamiento de érdenes

¥ ¥

Programacion Control

Gestién de materiales

Fase ll
Diagndstico

¥
[ Paso 6. Determinacion del nivel de integracion ]

[ Paso 7. Agrupamiento de causas raices ]

!

[

Paso 9. Seleccion y jerarquizacion de las soluciones ]

I

Zo—-oapcrdl<m

[ Paso 10. Confeccion de cronograma de implementacion ]

[ Paso 11. Ejecucién del cronograma ]

!

1 Paso 12. Balance comparativo ]
T

Evaluacion y ajuste

--------------------- T

[ Paso 8. Proyeccion de las soluciones ]

Fase lll 1|

Perfeccionamiento 1

Fase IV

Figura 1. Procedimiento para el perfeccionamiento de las funciones
de la administraciéon de operaciones

Fuente: Elaboracién propia
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Independientemente de lo planteado, se deben incorporar al grupo de auditores, especialistas de la
organizacion que tengan experiencia en la materia y que hayan recibido las acciones de capacitacion
previas al inicio del proceso, los cuales participaran junto a los consultores en la ejecucion del estudio,
con el objetivo de facilitar el trabajo y la recopilacion de informacién.

La segunda etapa es la Caracterizacion general de la entidad, en la cual se identifican dos tareas: Des-
cripcion de la entidad, donde se identifican y caracterizan los elementos de entrada, transformacion,
recursos (humanos, materiales, infraestructura y financieros), salida y la clasificacion del sistema aten-
diendo a los criterios dados por [26], Elaborar o redisefiar el mapa de procesos de la entidad.

En la Fase Il Diagnostico se pretende primeramente la Determinacién de la fiabilidad del sistema [F(S)],
para lo cual se propone disefiar un instrumento (encuesta, lista de chequeo, etc...) atendiendo a las
caracteristicas de la entidad para evaluar las variables: plazo, cantidad, calidad, surtido y costo. Se
continua con la Validacion del instrumento para el diagndstico, donde se define y selecciona la cantidad
de expertos a los que se le aplicara el instrumento disefiado con este fin y se procedera a la determina-
cion de la fiabilidad y validez de los resultados obtenidos (segun la forma de validacion que proceda);
estos permitiran el Analisis de las funciones de la administracion de operaciones, determinando cuales
son las funciones que mas problemas presentan. En el paso Determinacion del nivel de integracion, se
propone establecer la relacion (cualitativamente) entre las deficiencias internas de las funciones con las
variables que mas influyeron en la fiabilidad del sistema. Como culminacién de la fase se recomienda la
Determinacion de las causas raices, a partir de establecer de forma explicita las relaciones existentes
entre cada una de las deficiencias detectadas, lo que permitira identificar una dependencia jerarquica.

Como peldafio superior al diagndstico se encuentra la Fase Il Perfeccionamiento, donde se parte de
las deficiencias detectadas en cada uno de los elementos analizados en lo referente a las funciones
de la administracion de operaciones, la naturaleza de las causas, su grado de relevancia’ y las posibi-
lidades reales de la empresa de amortizarlas, se proponen las soluciones potenciales, estableciendo
para su desarrollo los pasos siguientes: Proyeccion de las soluciones, Seleccién y jerarquizacion de las
soluciones y Confeccion del cronograma de implementacion.

Por ultimo, en la Fase IV Evaluacién y ajuste aglomera dos pasos: el numero 11, Ejecucion del crono-
grama, donde se definen las actividades de control y seguimiento para monitorear el desarrollo de las
soluciones, pues estas facilitan tanto a los responsables como a los ejecutores, el inicio de acciones
correctoras para poder solventar futuras desviaciones producto de la aplicaciéon de dichas soluciones.
Estas actividades sustentan la base que propicia la mejora continua en el perfeccionamiento de las
funciones de la administracion de operaciones.

1. Obtenidos al confeccionar el Arbol de la realidad de Goldratt.
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En el paso 12, Balance comparativo, se evalla el empleo de las soluciones propuestas en la fase ante-
rior a través de la aplicacién de la encuesta y la determinacion de la F(S) y tomando en cuenta los resul-
tados (positivos o no), se procede a la confeccién del informe. Si el resultado evidencia que el efecto de
las soluciones no fue positivo, debe elaborarse un nuevo cronograma y asi sucesivamente hasta que
se alcance un desempefio empresarial satisfactorio.

3. RESULTADOS

Este instrumento se aplicoé en la Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes de Con-
sumo y en la Panaderia “Dofaneli”, ambas entidades del territorio holguinero en Cuba, demostrandose
su efectividad. A continuacion se exponen sus principales resultados:

3.1. Caso de estudio 1. Empresa Mayorista de Productos Alimenticios y otros Bienes de Consu-
mo de Holguin

Se evalué la fiabilidad sobre la base de valorar el comportamiento de las variables: plazo, cantidad,
calidad y surtido. En el analisis se obvié la variable costo ya que en la entidad los productos de la ca-
nasta basica son subsidiados en su mayoria y su precio de costo no varia (en muy pocas ocasiones).
La poblacion la constituyd el nUumero de administradores de las bodegas de la provincia (2931 bodegas
distribuidas en 189 zonas). El calculo de la muestra para un nivel de confianza del 95 %, un error maxi-
mo permisible de un 5 % y una probabilidad de éxito igual a la de fallo por no existir estudios anteriores
que permitieran inferir un valor certero, dio como resultado 353 administradores. Los resultados se
muestran en la tabla siguiente:

Tabla 2. Resultados de la fiabilidad del sistema

Plazo Cantidad Calidad Surtido
Probabilidad 0,9450 0,9938 0,9751 0,9915
Fiabilidad 0,9079

Fuente: Elaboracion propia

El resultado evidencié que no existié correspondencia con el nivel de referencia (0,95). En este compor-
tamiento influyeron negativamente las variables: plazo y calidad. Los clientes refirieron que los factores
de mayor incidencia fueron: productos plagados, humedos y derramados (calidad) e irregularidades
en el arribo de los transportes, demoras en los almacenes para el despacho y déficit de mano de obra
(plazo).

Se seleccionaron los items con mayores dificultades, segun los criterios? de los expertos de la practica
y se compararon con las ponderaciones dadas por los expertos de la teoria, observandose que de es-

2. Se tomé la moda de las ocho ponderaciones (se procedi6 de igual forma en los de la teoria).
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tos, todos recibieron puntuaciones entre los 90 y 100 puntos. Concluyéndose que existieron problemas
internos en las FAO de gran importancia que en determinado momento afectaron el desempefio de la
entidad.

Tabla 3. items con mayores problemas de implementacién en la entidad

items % medio % medio
(Practica) (Teoria)
Determinacion del nimero de equipos a utilizar 31 91
Automatizacion del sistema de administracion de inventario 36 92
Conocimiento de la capacidad de almacenamiento de la entidad 44 98
Establecimiento del indice de rechazo 45 95
Realizacion de la planeacion agregada en la entidad 47 94
Evaluacién de estos indicadores establecidos (quién, donde y cdmo) 54 100
Definicion del tipo de sistema de administracion de inventario definido por producto 56 94
Establecimiento de indicadores por proceso 63 100
Conocimiento de los costos asociados al lanzamiento de la orden 64 90
Implementacion de medidas correctivas 65 100
Control en la contabilizacion de los costos de transportacién 65 92
Conocimiento de la necesidad de fuerza de trabajo en la entidad 68 94
Sistema de control de inventario efectivo 68 90
Cumplimiento de las rutas de distribucién 76 94
Programacion de los envios (cantidad, frecuencia, etc.) 76 93
Nivel de explotacion adecuado 7 95

Fuente: Elaboracién propia

Se pudo afirmar que existié un deterioro en el funcionamiento de la AO en la EMPA. De la aplicacién de
la encuesta se identifico la presencia de deficiencias desde el punto interno en la implementacién de
las FAQO: planeacién agregada, gestion de materiales, lanzamiento de 6rdenes, programacion y control.
La evaluacion externa del desempefio de la entidad evidencio la presencia de factores (calidad y plazo)
que afectaron la probabilidad de prestar el servicio sin afectaciones. En este analisis se comprob6 la
relacion existente entre las FAO y la capacidad de respuesta del sistema al entorno (cliente). En la Tabla
4 se muestran estas relaciones o influencias de los items en las variables de la fiabilidad.

Con el objetivo de reducir los factores sobre los que se debian actuar para elevar el nivel de desempeiio
de la entidad objeto de estudio y ampliar los efectos de estas medidas correctivas, se utilizé el Arbol
de la realidad de Goldratt. A través de este se obtuvieron las relaciones causales (dependencias) entre
los items (ver Figura 2). Se pudo comprobar que las causas raices estuvieron asociadas a que no se
controlan los inventarios de forma efectiva, el desconocimiento de las caracteristicas de los equipos de
transportacion y de la capacidad de almacenamiento a nivel empresarial.
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Tabla 4. Integracion de las FAO y la fiabilidad de la entidad

Funciones de la AO

Perspectiva externa

Variables de fiabilidad

Perspectiva interna

Planeacion agregada Plazo Calidad
Conocimiento de la capacidad de almacenamiento de la entidad X
Conocimiento de la necesidad de fuerza de trabajo en la entidad X

Gestion de materiales

Sistema de control de inventario efectivo X
Automatizacion del sistema de administracion de inventario X
Lanzamiento de 6rdenes

Establecimiento del indice de rechazo X
Implementacién de documentacion y registros adecuados X X
Programacion de la distribucion

Nivel de explotacion adecuado X
Determinacion del nimero de equipos a utilizar X
Cumplimiento de las rutas de distribucién X
Programacion de los envios (cantidad, frecuencia, etc.) X

Disefio de las rutas de distribucion X

Control

Establecimiento de indicadores por proceso X X
Evaluacion de estos indicadores establecidos (quién, dénde y cémo) X X
Implementacion de medidas correctivas X X

Fuente: Elaboracién propia

Através del trabajo en grupo, donde participaron los consultores internos y externos, se realizd un ana-

lisis de los resultados que arrojo este (causas y relaciones) y en funcion de esto se fueron obteniendo
las propuestas de solucion siguientes:

1.

que se muestra en la Tabla 5:

Tabla 5. Caracteristicas de los medios de transportacion

Realizar un levantamiento del parque de equipos de transportacion disponibles en SERVICAR y
Transporte Provincial. En este proceso se deben contemplar las caracteristicas que tributan a de-
terminar el nimero de equipos necesarios y las rutas de distribucion. Se propone utilizar el modelo

Plancha

Chapa Capacidad (ton) Chharand
aranda

S/baranda

Furgén

Velocidad técnica

Cl/Carga

Slcarga

Fuente: Elaboracién propia

2. Ejecutar una asignacion previa de estos por bodegas e incluso zonas, que permita, una vez arriba-

do el transporte inferir la(s) ruta(s) a transportar teniendo en cuenta su capacidad y las demandas
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de los destinos (una vez creada la base de datos de los medios disponibles para la transportacion).
3. Efectuar un levantamiento de las dimensiones (largo x ancho x alto) de los 28 almacenes de la
provincia, para determinar la capacidad volumétrica.

Deterioro de la Administracion
de Operaciones

i
i Incorrecta programacion R A, i
; de la distribucién

' No se realiza la 1 Ineficiente
i planeacién agregada gestion

; = - N
¢ Deficiente Implementacion NN N
' . .

! de medidas correctivas

No establecimiento de
indicadores y por ende su
evaluacion por procesos

Desconocimiento del g N
' costo de lanzamiento de i Descontrol en los
i laorden de distribucién i gastos de fletes

. . .z '
Deficiente Implementacién :
.z !

de documentacién y '
registros adecuados !

Incumplimiento
de las rutas

No se establecen los
indices de rechazos

!’ \
' Incorrecto disefio de las i
' '

rutas de distribucion / B .
i No estd automatizado el

sistema de
administracion

No se conoce la fuerza de
trabajo necesaria para la
distribucion

;' No se determinan el
! nUmero de equipos
‘
i

No se aplica el tipo de sistema de '
administracion de inventario '

necesarios para la
distribucion

777777777777 \V definido por producto
No se conoce la capacidad

No se controlan los
Desconocimiento de las inventarios de forma de almacenamiento a nivel
caracteristicas de los equipos efectiva (individual) empresarial
de transportacion

Figura 2. Arbol de la realidad actual EMPA Holguin

Fuente: elaboracion propia

4. Comenzar a utilizar la caracteristica “Ubicacion”, como ultimo elemento del médulo Inventario (ver
Figuras 2, ay b), que permita un mejor analisis y control de las variables precio de costo y cantidad.
Se introducira una enumeracion de nueve digitos (XXX*XX*XXXX), distribuidos como sigue: nume-
ro de identificacion de la U/B (Ej: 651), el numero de la nave o almacén dentro de la U/B (Ej: 04) y
el numero de la estiba (Ej: 0010).
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Figura 2 a) Vista de entrada de “Ubicacién” en el médulo Inventario
Fuente: Elaboracién propia
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Figura 2 b) Vista de visualizacion de “Ubicacion” en el moédulo Inventario
Fuente: Elaboracién propia
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5. Inicialmente confeccionar la propuesta de los recorridos por zonas, auxiliandose del método Arbol
de expansion minima. Este entrelaza el punto de origen y los puntos de destino sobre la base de
la menor distancia a recorrer. De igual manera, se propone utilizar este método para confeccionar
las rutas a la hora de realizar los traslados internos en la empresa entre los municipios. Cuando se
haya implementado la solucion 1, se debera aplicar el Método de los Ahorros para realizar la plani-
ficacion de los recorridos.

6. Normar las actividades inherentes a la carga y descarga de las mercancias en sus diferentes mani-
festaciones (fuerza de trabajo y fuerza de trabajo-maquina) para determinar la necesidad de mano
de obra.

7. Establecer el sistema de valuacion y disenar el sistema de administracion de inventario a utilizar por
cada mercancia. La informacién resultante se debera ubicar en lugares visibles de cada almacén
(murales o pancartas).

8. Implantar como porcentaje de fraccion defectuosa (indice de rechazos) el 6 % para la venta de
productos normados. Este valor se establecié a partir de la informacién de las reposiciones a la red
minorista, donde se relacionan los elementos siguientes: establecimientos (bodegas), productos,
cantidad (Kg) y los conceptos por los que se efectua la reposicion.

3.2. Caso de estudio 2. Panaderia Dofianeli Holguin

En la organizacion no se tiene implementado el indicador fiabilidad. Se asumié como nivel de referencia
0,95, que generalmente es el establecido en entidades de servicio en el contexto nacional. Se evalué
sobre la base de valorar el comportamiento de las variables: plazo, cantidad, calidad, costo y surtido,
en la entidad desde la perspectiva externa, o sea, del cliente. Para el estudio realizado la poblacién la
constituyd el numero de terceros (30) y los clientes. En funcion de esto se determiné la muestra para
cada segmento a partir de la aplicacion de un muestreo estratificado. Como resultado se obtuvo que
para un nivel de confianza del 95 %, un error maximo permisible de un 5 % y una probabilidad de éxito
igual a la de fallo por no existir estudios anteriores que permitan inferir un valor certero, fue necesario
encuestar a 24 terceros y 100 clientes de la poblacién para un total de 124 encuestados. Los resultados
de la aplicacion de la encuesta se muestran en la Tabla 6.

Tabla 6. Resultados de la fiabilidad del sistema

Cantidad Surtido Plazo Calidad Costo
Probabilidad 0,8065 0,7548 0,8387 0,7145 0,5774
Fiabilidad 0,2106

Fuente: Elaboracién propia

El resultado evidencia que no existe correspondencia con el nivel de referencia. En este comportamien-
to influyeron negativamente las variables: costo, surtido y calidad. Los clientes refirieron que los facto-
res de mayor incidencia fueron: elevados precios y variaciones en estos (costo), mal aspecto externo
y falta de consistencia (calidad), de la ultima variable se puede afirmar que existen irregularidades en
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la produccion de las variedades de pan mas solicitadas por los clientes (pan de corte, polaco, lunch,
entre otros).

Los resultados de la aplicacion de la lista de chequeo fueron inferiores al ambito tedrico en la mayoria
de los casos, lo que demando realizar una seleccion de los items con menor puntuacion en su nivel de
implementacion segun el criterio de los expertos. De este modo, en orden de menor a mayor nivel de
implementacién en la entidad objeto de estudio quedaron seleccionados los items siguientes:

Tabla 7. items con mayores problemas de implementacién en la entidad

items % medio | % medio
(Practica) | (Teoria)

Tiene en cuenta un inventario de seguridad en funcién de la demanda. 35,00 91,88
Conocimiento de la demanda por productos. 54,17 90,00
Realizacién de la planeacion agregada en la entidad. 66,67 93,75
Implementacion de alternativas para el equilibrio entre la oferta y la demanda. 69,17 94,38
Definicion de la demanda a través de la aplicacion de métodos de prondsticos. 70,00 88,13
Secuenciacion de la produccién. 72,50 94,38
Controla y evalla el comportamiento de la demanda periédicamente. 7417 91,88
Conocimiento de las cantidades demandadas por los clientes. 7417 97,38
Implementacién de medidas correctivas. 7417 100,00
Evaluacion de estos indicadores establecidos (quién, dénde y como). 76,67 99,88
Toma en cuenta la demanda en la produccion. 78,33 92,50
Programacion de las érdenes de produccion (cantidad, frecuencia, efc...). 7917 93,13
Definido el responsable de llevar a cabo el proceso control y evaluacion del comportamiento de la demanda 80.00 85 63
periddicamente. ! '

Conocimiento de los costos asociados a estas actividades. 80,00 93,13
Informacion de los resultados del control. 80,00 100,00
Conocimiento de los costos asociados al lanzamiento de la orden. 81,67 89,38
Establecimiento de indicadores por proceso. 82,67 99,88

Fuente: Elaboracion propia

Las valoraciones tedricas se tomaron de un estudio previo. Como se observa en la tabla, los items que
presentan problemas en la entidad reciben valoraciones en el rango de los 90 por parte de los expertos
de la teoria, condicién que distingue su importancia en la implementacion de las FAO. De la aplicacion
de la encuesta se identifico la presencia de deficiencias desde la perspectiva interna en la implemen-
tacion de todas las FAO excepto en la gestion de materiales. La evaluacion externa del desempefio
de la entidad evidencio la presencia de factores (costo, calidad y surtido) que afectaron la probabilidad
de ofertar el servicio sin fallos. En este analisis se comprobé la relaciéon existente entre las FAO y la
capacidad de respuesta del sistema al entrono (cliente). En la Tabla 8 se muestran estas relaciones o
influencias de los items en las variables de la fiabilidad.

INGENIARE, Universidad Libre-Barranquilla, Afio 10, No. 18, pp. 95-114 « ISSN: 1909-2458



1 08 MEJORAS EN LAS FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE OPERACIONES. CASOs CUBANOS

Tabla 8. Integracion de las FAO y la fiabilidad de la entidad

Perspectiva externa
Funciones de la AO
Variables de la fiabilidad
Prevencion o Pronéstico de la demanda Costo Calidad Surtido
Conocimiento de la demanda por productos. X
Definicion de la demanda a través de la aplicacion de métodos de prondsticos. X
Toma en cuenta la demanda en la produccion. X X
Tiene en cuenta un inventario de seguridad en funcién de la demanda. X
Definido el responsable de llevar a cabo el proceso control y evaluacién del comportamiento .
de la demanda periédicamente.
Controla y evalta el comportamiento de la demanda periédicamente. X
Planeacion agregada
g Conocimiento de los costos asociados a estas actividades. X
_‘E Realizacion de la planeacion agregada en la entidad. X X
E Implementacion de alternativas para el equilibrio entre la oferta y la demanda. X X X
E”.’_ Lanzamiento de 6rdenes
gE Conocimiento de las cantidades demandadas por los clientes. X X
Conocimiento de los costos asociados al lanzamiento de la orden. X
Programacion de la produccion
Secuenciacion de la produccion. X X
Programacién de las érdenes de produccién (cantidad, frecuencia, etc.). X X
Control
Establecimiento de indicadores por proceso. X X
Evaluacion de estos indicadores establecidos (quién, dénde y cémo). X X
Informacioén de los resultados del control. X X
Implementacion de medidas correctivas. X X

Fuente: Elaboracién propia

Con el objetivo de reducir los factores sobre los que se deben actuar para elevar el nivel de desempefio
de la entidad objeto de estudio y ampliar los efectos de estas medidas correctivas, se utilizé el Arbol de
la realidad de Goldratt (para su aplicacion se realizé una tormenta de ideas dirigida por el autor en con-
junto con el grupo de auditores). A través de este se obtuvieron las relaciones causales (dependencias)
entre los items asociados a las FAO, en la Figura 3 se muestran estas relaciones. Se puede destacar
que las causas raices estan asociadas al desconocimiento de los costos del lanzamiento de érdenes y
a la no existencia de un responsable de la evaluacion periédica de la demanda.
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[ Detrimento de la Administracion de Operaciones

f—

‘ Deficiente
D control | e
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i Inexistencia de
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Desconocimiento de los costos
de lanzamiento de las érdenes Inexistencia de un responsable para
la evaluacion de la demanda

Figura 3. Arbol de la realidad actual Panaderia Dofianeli Holguin
Fuente: Elaboracién propia

Mediante el trabajo en grupo, donde participaron los consultores internos y externos, se realiz6é un ana-

lisis de los resultados que arrojo este (causas y relaciones) y en funcion de esto se fueron obteniendo

las propuestas de solucién siguientes:

1. Responsabilizar al comercial de la entidad, de la evaluacion periddica de la demanda, a través de
la evaluacion mensual de su comportamiento real con el planificado.

2. La contadora de la entidad debe ejecutar una estimacion de los costos asociados a cada lanza-
miento de 6rdenes en funcién de las operaciones de preparacion para la realizacion de estos. Para
esto se le propone que lo realice con la légica del modelo siguiente:

No. Producto Lote Actividad Duracion Costo asociado

Fuente: Elaboracion propia
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3. En funcién del comportamiento de las ventas para la poblacién de la entidad (irregulares), se reco-
mienda la utilizacién del pronéstico a través del suavizado exponencial, ya que es un método que
conjuga el criterio cuantitativo con el cualitativo, apoyandose con el sistema SILVER. Para esto se
recomienda la utilizaciéon del modelo siguiente en hojas de calculo Excel:

Producto Demanda diaria histérica (X ) a X, =X +(1-c):Xn-1

Fuente: Elaboracién propia

4. Establecer que se controlen, por parte del comercial, los siguientes indicadores de la produccién:

Entrada
1- Oportunidad de los suministros

2 SP, - (SR/ + Inv.acum,_, )

S,

-100

OS=100—[

Donde:

SP,: cantidad de suministro planificado para el periodo j
SR, : cantidad de suministro real que llegé en el periodo j
Inv.acum,_, : inventario acumulado del periodo anterior

Nivel de referencia: = 100 %
Objetivo: medir si los suministros fueron oportunos o no
2- Rechazos

Cantidades rechazadas 1100

Cantidades recepcionadas
Nivel de referencia: <10 %
Objetivo: Medir la calidad de la materia prima recepcionada
Transformacién

3- Coeficiente de carga
Unidades fisicas reales / Horas reales trabajadas
Unidades fisicas plan / Horas de trabajo planificadas
Nivel de referencia: ~1
Objetivo: Medir la eficiencia en el abastecimiento al puesto de trabajo
4- Coeficientes de utilizacién normado y real

Kint =

Kun = Pn y Kur= Pn
Nc Cr

Donde :

Pn: peso neto

Nc : norma de consumo

Cr : consumo real

Nivel de referencia: Kur > Kun

Objetivo: Medir el incremento de los desperdicios y desechos en la produccion realizada
Salida

5- Cumplimiento del plan

Producciones g,

Cp=
Producciones Planificadas
Nivel de referencia: =100 %
Objetivo: Medir la eficacia en el cumplimiento del plan de produccién
6- Retornos
_ Cantidad retornada

" Cantidad transferida

Nivel de referencia: < 5%
Objetivo: Mostrar la eficacia de las producciones

-100
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5. Partiendo de que la produccién no se desarrolla bajo un desplazamiento consecutivo ni el programa

es ordenado, se recomienda realizar su secuenciacion bajo la regla de decision: primer producto

primero mas demandado.
6. Para la programacion de la produccion (temporizacidn) se propone seguir la Iégica que se muestra

a continuacion:

a)

f)

Disponer de la pizarra de programacion, donde en las filas aparezcan las capacidades expre-
sadas en fondos de tiempos disponibles (FPD). De existir mantenimientos planificados deben
aparecer en la pizarra.

Determinar las cantidades de lanzamiento, tipo de desplazamiento, asignacion de los productos
por equipo (de ser necesario) y secuenciacion de la produccion.

Determinar el FPD.

Determinar la carga (demanda) de trabajo.

Realizar el balance secuencial grafico a través del Gantt (temporizacion). En el caso de que
se trabaje con fecha de entrega, se hace el Gantt de atrds hacia delante, en caso contrario se
comienza normalmente.

En caso de que el Gantt dé mayor, o sea que la carga (demanda) sea mayor que la capacidad
(FPD) se debe nivelar.

7. Realizar la planeaciéon agregada por area, utilizando la plantilla disefiada con este fin que se mues-

tra a continuacion.

Tabla 9. Modelo para la planeacion agregada por area

Recursos

Mes | e lF m|A|M|J[J]| A|S|O]|N]|D

Cantidad de trabajadores (Trab)

Cantidad de equipos de produccion (U)

Tiempo de trabajo extra (%)

Productos a producir (Kg)

Prondstico de las ventas (Kg)

Inventario a fin de mes (Kg)

Costos

Salario ($)

Contratacion y Despido ($)

Tiempo extra ($)

Mantener inventario ($)

Costo total

Fuente: Elaboracion propia

8. En funcion de las ventas realizadas en el dia, a la hora de planificar se verificara la disponibilidad

del producto y en funcion de esta se planificara para la produccion del dia siguiente, asegurando

que quede disponible para el cliente cuando este lo demande.
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4. VALORACION

Este trabajo permitio el ahorro de $ 955,20 (47,75 USD) por concepto de contratacion externa para el
diagndstico del estado actual de la AO en las organizaciones. Por otra parte, las medidas propuestas y
en fase de implementacion permitieron agilizar el proceso de toma de decisiones en la distribucion de
las mercancias y reducir los costos por concepto de fletes y estadias en $ 2 675,50 (133,77 USD) en la
EMPA. En Dofianeli se redujeron los costos, por concepto de ahorro en los lanzamientos en un 10 %, y
se incrementaron las ventas en 500,00 CUC (25,00 USD). Las soluciones propuestas facilitan un con-
junto de estandares relacionados con el funcionamiento interno de las FAO que permiten el desarrollo
del trabajo interno de las entidades. Esta situacion favorable repercute directamente en el incremento
de la fiabilidad del sistema empresarial, lo que innegablemente eleva la satisfaccién del cliente.

5. CONCLUSIONES

1. El procedimiento constituye un instrumento que permite dar solucidon desde la perspectiva tedrico-
metodoldgica a las deficiencias formuladas, por lo que queda demostrada su factibilidad, al permitir
a los miembros de las organizaciones el perfeccionamiento de las FAO mediante su evaluacion
integrada.

2. La aplicacion parcial del procedimiento permitié determinar las FAO que presentaron deficiencias
internas que afectaron a la fiabilidad del sistema, y en funcién de estas proponer un conjunto de
soluciones que se encuentran en fase de implementacion.
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