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Resumen

La presente investigacion se realizbenlaEmpr esa Cervecer2a AAont oni

el propésito de aplicar un procedimiento general para diagnosticar el estado actual del
sistema de trabajo del proceso de distribucion y comercializacion de cerveza dispensada y

proponer soluciones que propicien el mejoramiento gradual de su desempefio.

La misma se origina por una serie de problemas que estan afectando la entidad pues existe
una falta de vision sistematica entre la relacion medios de produccién-hombre existe una
falta de visién sistematica entre la relacion medios de produccién-hombre causada por una
mala concepcion del sistema de trabajo del proceso, que provoca los incumplimientos de las
ventas, la falta de motivacion, la mala calidad en las condiciones de trabajo, las
inconformidades con el salario de acuerdo al régimen de trabajo al que estdn sometidos y

ademas de existir roturas sistematicas de los medios de transporte.

Para el logro de los objetivos trazados se emplearon técnicas y métodos de la ingenieria
industrial, entre los que se destacan: entrevistas, encuestas, trabajo en grupo, el método de
los expertos, el Coeficiente de concordancia de Kendall, tormenta de ideas, consulta de
documentos, empleo tablas, la observacion directa, diagrama AS-IS, entre otras, las cuales

facilitan el desarrollo de los objetivos para llevar a cabo esta investigacion.

Los resultados de la aplicacion del procedimiento propuesto permitieron, entre otras cosas,
evaluar la satisfaccion de los clientes, la calidad de vida laboral de los trabajadores, los
indicadores del proceso, el estado actual del proceso de distribucion y comercializacién de
la cerveza dispensada y detectar aquellas oportunidades de mejora de mayor impacto sobre

el desemperio del sistema de trabajo del mismo, referidas a los principales problemas.

Este trabajo se estructura para su presentacion en introduccion, tres capitulos,
conclusiones, recomendaciones, bibliografia y un grupo de anexos como complemento

importante para la comprension del mismo.
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Summary o

The present investigation was carried out in the Company Brewery "Antonio Diaz Santana”,
with the purpose of applying a general procedure to diagnose the current state of the system
of work of the distribution process and commercialization of excused beer and to propose

solutions that propitiate the gradual improvement of its acting.

The same one originates for a series of problems that you/they are affecting the since entity
a lack of systematic vision it exists among the relationship production-man means a lack of
systematic vision it exists among the relationship production-man means caused by a bad
conception of the system of work of the process that causes the nonfulfillments of the sales,
the motivation lack, the bad quality under the work conditions, the dissents with the wage
according to the work régime to which you/they are subjected and besides existing

systematic breaks of the means of transport.

For the achievement of the objectives layouts they were used technical and methods of the
industrial engineering, among those that stand out: you interview, surveys, work in group,
the method of the experts, the Coefficient of agreement of Kendall, storm of ideas,
consultation of documents, employment charts, the direct observation, diagram AS-IS,
among other, which facilitate the development of the objectives to carry out this

investigation.

The results of the application of the proposed procedure allowed, among other things, to
evaluate the satisfaction of the clients, the quality of the workers' labor life, the indicators of
the process, the current state of the distribution process and commercialization of the
excused beer and to detect those opportunities of improvement of more impact on the acting
of the system of work of the same one, referred to the main problems.

This work is structured for its presentation in introduction, three chapters, conclusions,
recommendations, bibliography and a group of annexes as important complement for the

understanding of the same one.
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Los constantes cambios y trasformaciones en las que se ven envueltas las organizaciones
actuales, han conllevado a adaptar las estructuras anticuadas y rigidas a sistemas
avanzados y flexibles. En la actualidad, las formas de organizacion empresarial adoptan
diferentes estructuras, resultando imprescindible el perfeccionamiento de la actividad de los

recursos humanos en funcién de la estrategia de la organizacion.

Actualmente se imponen grandes desafios que conllevan a que la gestiébn de recursos
humanos se enfrente a determinadas exigencias que hacen que se encuentre en constantes
transformaciones y que los cambios sean cada vez mayores y de mas rapida
implementacion, y se integre con otras tematicas como la Logistica pues juntas permiten

una adecuada gestion de la organizacién.

En los Ultimos afios se ha observado a nivel mundial, y en Cuba especificamente una
creciente atencién intelectual, académica y empresarial en torno a los procesos o
actividades logisticas, donde las condiciones de la economia cubana exigen de las
empresas la puesta en practica de estas tendencias empresariales, esto trae consigo
adoptar en cada momento los métodos y técnicas que mejor satisfagan los requerimientos y
exigencias del entorno. En este contexto, la logistica emerge como una herramienta de
apoyo fundamental, desarrollando la necesidad de crear una mentalidad empresarial,

enfocada hacia toda la cadena de suministros.

Con el objetivo de mantenerse al nivel del mercado nacional e internacional en muchas
empresas cubanas se estan utilizando nuevos enfoques que beneficien a todas las partes
gue componen la cadena de suministros para llevar al mercado un producto con la calidad
requerida, que pueda satisfacer en su plenitud las expectativas y exigencias impuestas por
los clientes. En este caso se encuentra la Empresa Cerveceria Antonio Diaz Santana que
se encuentra ubicada en la carretera central, Km. 247 en el poblado de Manacas, municipio
Santo Domingo, provincia de Villa Clara, perteneciente a la Union de Cerveceria del

Ministerio de la Industria Alimenticia.

Como organizacion, con el fin de dar respuesta a las necesidades de los clientes, esta
constituida por una direccién general, las direcciones: contabilidad y finanzas, recursos

humanos, técnica y desarrollo, area de servicios internos y tres UEB.

La importancia fundamental de esta fabrica radica en satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, las cuales no se estan cumpliendo por problemas que existen
en la empresa. Dichos problemas afectan el sistema de trabajo logistico siendo ello el

motivo que propicia esta investigacion pues existe una falta de visién sistematica entre la



(UNICER!

Introduccion R i

relacion medios de produccion-hombre causada por una mala concepcién del sistema de
trabajo del proceso, que provoca los incumplimientos de las ventas, la falta de motivacion, la
mala calidad en las condiciones de trabajo, las inconformidades con el salario de acuerdo al
régimen de trabajo al que estan sometidos y ademas de existir roturas sistematicas de los
medios de transporte constituyendo esto la situacion problematica que dio lugar al

presente trabajo.

Para dar solucion a las problematicas citadas anteriormente, se precisa de un procedimiento
gue permita eliminar las dificultades, constituyendo un problema cientifico a resolver, este
es la ausencia de aplicacion de un procedimiento de diagndstico en el sistema de trabajo
del proceso de distribucién y comercializacion de cerveza dispensada a partir de un enfoque
integral entre los indicadores de desempefio logistico y la variable humana desde la

perspectiva empresa-cliente.

Después de hacer una revisién y analisis de la literatura especializada y teniendo en cuenta
las consideraciones anteriores, asi como la consulta de otras fuentes, condujeron a formular
la hipétesis de investigacion siguiente: Mediante la aplicacion de un procedimiento de
diagnéstico en el sistema de trabajo del proceso de distribucién y comercializacion de
cerveza dispensada, es posible detectar dificultades en su desempefio y formular

propuestas de mejora que contribuyan al mejoramiento gradual del mismo.

Esta hipotesis quedara validada si una vez aplicado el procedimiento de diagnéstico se
logra evaluar el nivel de gestion del sistema de trabajo en el proceso de distribucion y
comercializacion de cerveza dispensada en esta organizacion, se detectan los principales
problemas que afectan su desempefio, y se proponen soluciones que propicien el

mejoramiento gradual del mismo.

El objetivo general que se persigue con el desarrollo de esta investigacion es aplicar un
procedimiento general para diagnosticar el estado actual de la gestion del sistema de
trabajo en el proceso de distribucién y comercializacion de cerveza dispensada de la
Empresa Cervecer2a i Arytpmmoneo solicformegz que propiciann ed

mejoramiento gradual del desempefio del sistema de trabajo logistico.
Como objetivos especificos se derivan los siguientes:

1. Realizar un andlisis critico de la literatura nacional e internacional mas actualizada para
establecer las bases que permitan la solucién del problema cientifico planteado a partir
del estudio de temas, tales como: Logistica, sistemas de trabajo logistico, Gestion de

los Recursos Humanos y la integracion de ambas tematicas.
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2. Seleccionar, adaptar y aplicar un procedimiento de diagndstico al sistema de trabajo

logistico en la entidad objeto de estudio.

3. Determinar los indicadores para medir y evaluar el nivel de gestién del sistema de

trabajo del proceso de distribucién y comercializacion de cerveza dispensada.

4. Proponer medidas que propicien el mejoramiento gradual del desempefio del sistema de

trabajo en el proceso de distribucién y comercializacion de cerveza dispensada.

Para el logro de los objetivos trazados se emplearon técnicas y métodos de la ingenieria
industrial, entre los que se destacan: entrevistas, encuestas, trabajo en grupo, el método de
los expertos, el Coeficiente de concordancia de Kendall, tormenta de ideas, consulta de

documentos, empleo tablas, la observacién directa, diagrama AS-IS, entre otras.

El trabajo se encuentra estructurado de la forma siguiente: una introduccién, donde se
caracteriza la situacion problematica, se fundamenta el problema cientifico a resolver y se
definen los objetivos de la investigacion; un capitulo | donde se muestra la recopilacion de
los principales aspectos tedricos que se relacionan con los temas desarrollados en el
trabajo, con informacién actualizada del tema; un capitulo Il donde se definira el
procedimiento de diagndstico a aplicar; un capitulo Il donde se muestran los resultados de
la aplicacion del procedimiento, un grupo de conclusiones y recomendaciones y finalmente
un grupo de anexos de necesaria inclusion como complemento de los analisis realizados en

cada capitulo.
La investigacién posee ademas un valor tedrico, metodolégico y practico:

Tedrico: ya que aporta una amplia revision bibliografica sobre diferentes temas de interés,

para profesionales que se desempefian en funciones relacionadas con la logistica.

Metodoldgico: porque el resultado de la investigacion serd de gran importancia y utilidad

ya que brinda un procedimiento para diagnosticar el sistema logistico de la entidad.

Practico: porque a partir de su aplicacion en la fabrica, permitira mejorar los resultados
productivos de la misma ademas podra ser utilizado por otras entidades y por otros

investigadores que deseen estudiarlo para su uso o perfeccién.
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Capitulo I: Marco tedrico referencial

1.1 Introduccién

En el presente capitulo se brinda un andlisis critico de documentos tanto nacionales como
internacionales relacionados con las tematicas que se abordaran en el desarrollo del
informe, con vistas a precisar los principales aspectos conceptuales involucrados en la
investigacion, pues constituyen la base para la realizacién del mismo facilitando el analisis y
la comprension del tema que se desarrolla. Para ello se ha seguido la estrategia que se
presenta en la figura 1.1. Las definiciones, enfoques y procedimientos conforman el cuerpo

principal del marco tedrico referencial.

[
| ESTADO DEL ARTE

M

B A

— — ) — ——— E— — R

LOS PROCESOS LOGISTICOS E‘l LOS SISTEMAS DE TRABAJO, C

PARTICULARIDADES Y PERSPECTIVAS 0

=N - N =

ESTADO DE LA PRACTICA

F =T OoOZMmMaoammma

Figural.l: Hilo conductor del marco tedrico referencial (Fuente: elaboraciéon propia)
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1.2 Logistica

Para muchas empresas la satisfaccion del cliente es lo primordial. EI consumidor consigue
el producto en el tiempo y lugar preciso, lo compra y se va. Sin embargo, detras de esa
demanda existe todo un proceso de produccioén y distribucién que contribuye a maximizar la
flexibilidad de respuesta de cada cliente. Precisamente la logistica coordina y planifica
diferentes actividades con el objeto de que el producto llegue a su usuario final en el tiempo,

forma adecuada y al menor costo y efectividad posible.

El concepto de logistica es un concepto muy amplio y con diferentes criterios, ya que es un
término que frecuentemente se asocia con la distribucién y transporte de productos
terminados; el cual estd muy difundido en la literatura. Un gran nimero de autores lo han
definido a través de los afos, encontrandose desde definiciones muy generales hasta
definiciones muy particulares, de las cuales se puede generalizar que: es un sistema que
garantiza el flujo eficiente de materiales o personas y su informacion asociada desde un

origen o fuente hasta un cliente o destino, lo cual incluye un flujo financiero.

Segun Council of Supply Chain of Management Professionals, CSCMP (2000) Es
aguella parte de la gestion de la Cadena de Suministro que planifica, implementa y controla
el flujo -hacia atras y adelante- y el almacenamiento eficaz y eficiente de los bienes,
servicios e informacién relacionada desde el punto de origen al punto de consumo con el

objetivo de satisfacer los requerimientos de los consumidores.

Segun Cespon Castro (2003) Es el proceso de gestionar los flujos material e informativo de
materias primas, inventarios en proceso, productos acabados, servicios y residuales desde
el suministrador hasta el cliente, transitando por las etapas de gestibn de los

aprovisionamientos, produccion, distribucion fisica y de los residuales.

La logistica tiene como objetivo la satisfaccién de la demanda en las mejores condiciones
de servicio, costo y calidad. Se encarga de la gestion de los medios necesarios para
alcanzar este objetivo (superficies, medios de transportes, infor m§t i caé) y movi l i za

recursos humanos como los financieros que sean adecuados.

El papel de la logistica se extiende desde el almacenamiento y la transportacion hasta la

integracion de las operaciones de logistica de toda la Cadena de Suministro.
Existen dos etapas basicas de logistica:

i una optimiza un flujo de material constante a través de una red de enlaces de transporte

y de centros del almacenaje.


http://es.wikipedia.org/wiki/Recursos_humanos
zim://A/A/Transporte.html
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U la otra coordina una secuencia de recursos para realizar un determinado proyecto.
Todo ello al minimo coste global para la empresa.
Tipo de logistica

La funcién logistica gestiona directamente los flujos fisicos e indirectamente los flujos

financieros y de informacién asociados. Los flujos fisicos son generalmente divididos entre

|l os fide compraodo (entre un proveeduoprovegedosyel cl i ent e

cliente final))logistiGadngersd)evol uci - no (
Logistica de compra

La logistica de compra incluye la gestion de los flujos fisicos, de informaciéon y

administrativos siguientes:

U la planificacion del aprovisionamiento desde los proveedores de acuerdo con las

previsiones de produccién o venta

0 la ejecucion del aprovisionamiento y de los transportes y otras operaciones de

importacién relacionados

i la gestion de la relacion con los proveedores (con objetivo de la mejora del servicio y la

reduccién de los costes logisticos)
Logistica de distribucion

La logistica de distribucion incluye la gestion de los flujos fisicos hoy conocida como DFI

(Distribucion Fisica Internacional), de informacion y administrativos siguientes:
U la prevision de la actividad de los centros logisticos
U el almacenamiento

U el traslado de mercancias de un lugar a otro del almacén con los recursos y equipos

necesarios
U la preparacion de los pedidos o la ejecucion de cross docking (transito)

U algunas veces, la realizacion de pequefas actividades de transformacion del producto

(kitting, etiguetadoé)
U el transporte de distribucion hasta el cliente.

Segun Cespdn Castro (2003): Para lograr una armonica relacion proveedor-cliente, es
necesario dotar a la logistica de distribucién con un enfoque en sistema, lo que permite

identificar la existencia de cuatro subsistemas claves:


zim://A/A/Proyecto.html
zim://A/A/Log%C3%ADstica%20inversa.html
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U Gestion de inventarios
U Gestion de almacenaje.
U Gestion de pedidos.

U Gestion de transporte.

Logistica inversa: incluye la gestion de los flujos fisicos, de informacién y administrativos

siguientes:
U recogida del producto en las instalaciones del cliente

U puesta en conformidad, reparacion, reintegracion en stock, destruccion, reciclaje,

embalaje y almacenaje
Actividades claves de la logistica

Las actividades claves son aquellas que tienen como caracteristica el hecho de estar

presentes en todo sistema logistico. Estas son:

Servicio al cliente: Segun Goldratt (1995), el mastige a ldsoempresas que no

satisfagan | a percepci - -n del val or que sobre

este autor considera que una de las condiciones necesarias para obtener la meta de toda
organizacién empresarial con fines de lucro (ganar dinero ahora y en el futuro) es satisfacer
al mercado ahora y en el futuro. Coincidiendo con este punto de vista, se deduce que para
lograr atender el mercado constantemente, se debe operar bajo un enfoque dirigido hacia el

servicio al cliente.

El servicio al cliente tiene gran importancia por ser la actividad clave que regula a las
restantes, y que por lo general, se encuentra relacionada con los objetivos empresariales, al
definir el nivel y el grado de respuesta que debe tener el sistema logistico. Por ello, el
establecimiento de estos niveles va a afectar al costo de la logistica (a mejor y mayor
servicio, mayor costo), pudiéndose llegar a la situacion de que si el nivel exigido es muy alto
o los servicios son muy particulares, las alternativas para proporcionar dichos servicios sean

tan restringidas que los costos lleguen a ser excesivamente altos Ballou (1991).

Transporte: Segun Cespdén Castro (2003) el transporte como actividad clave de la
logistica influye sobre dos aspectos esenciales: la utilidad de lugar y de tiempo, lo cual

significa tener la mercancia en el lugar y el momento que se necesita.

Por otra parte es una actividad logistica de especial consideracion para las empresas, ya

gue viene también a representar las dos terceras partes del conjunto de los costes
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logisticos. Ademas, esta actividad es clave dentro del concepto de servicio al cliente,
produciendo las entregas en tiempo y forma segun la promesa que se le haya realizado y

las expectativas y requerimientos de los mismos.

La correcta gestion de esta actividad lleva consigo una serie de decisiones que repercuten
sobre el servicio y los costes, tales como: El tipo de transporte que se utilizara (avion,
carretera, barco, etc.), el trazado de rutas, uno de los aspectos en los que mas se ha
trabajado en investigacion operativa soportada por medios informaticos, los métodos de

reparto, los medios de pago, las modalidades de descarga, etc.

Gestion de inventarios: El inventario constituye una reserva de materiales, materias
primas, produccién en procesos 0 productos terminados, que no tienen un empleo
sistematico y son originados por la baja fiabilidad, para garantizar un determinado servicio al

cliente. Cespdn Castro (2003).

Teniendo en cuenta que la entrega instantdnea a todos los componentes de la cadena
logistica no siempre es posible, para garantizar la disponibilidad del producto sera necesario
mantener un nivel de inventario que permita ajustarse a la demanda. La importancia de la
gestion de inventarios en la funcion logistica viene determinada, ademas de para garantizar
la continuidad, por el hecho de que vienen a representar las dos terceras partes de los

costes logisticos.

La gestion de inventarios supone la busqueda del equilibrio entre la falta y el exceso,
considerando los costes financieros y los asociados a almacenaje, deterioro, seguros y

obsolescencia.

Los inventarios estan presentes en el aprovisionamiento, la produccion y la distribucién y

cumplen al menos cinco funciones de la empresa:

U Permiten utilizar economia de escala.

U Equilibran la oferta y la demanda.

U Permiten la especializacién en la produccion.

U Permiten protegerse de lainseguridad de la demanda y del ciclo de abastecimiento.
U Acttian como colchén en los diferentes niveles de la cadena logistica.

Procesamiento de pedidos: Su importancia no esta tanto en el apartado de costes, ya que
es pequefia comparada con el resto de las funciones, pero su importancia es fundamental

en el apartado de tiempos, donde influye de manera directa.
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Actividades de apoyo: Segun Cespon Castro (2003) las actividades de apoyo tienen
como propasito apoyar el correcto desempefio de las actividades claves. En algunos casos,
muchas de estas tareas de apoyo estan presentes también en otras funciones
empresariales. Estas actividades son almacenamiento de materiales, manejo de la

mercancia, compra, embalaje, programacion de entregas y gestion de informacion.

Almacenaje: Es la administracion del espacio fisico necesario para el mantenimiento de las
existencias, en definitiva estamos refiriéndonos al disefio y gestibn operativa de los
almacenes y de las diferentes herramientas y tecnologias que deben utilizarse para
optimizar la operacion. Los almacenes juegan, pues, el papel de intermediarios a lo largo de
la cadena logistica y por tanto su importancia es de auténtico relieve, ya que pueden

suponer fuentes de despilfarros, en potencia, a lo largo de toda la cadena.

Manejo de mercancias: Es la actividad responsable de los movimientos de las mercancias
dentro del almacén y su preparacién para la expedicién; es uno de los puntos donde puede
producirse un importante nivel de despilfarro, tanto por roturas como por la incorrecta

colocacion de los productos.

Compras: Esta funcién es la responsable de seleccién de proveedores y las relaciones con
los mismos, lo que repercutira de forma importante sobre la funcién de aprovisionamiento, la

cual es en definitiva responsable de los flujos de entrada de mercancias.

Programacion de entregas: Se responsabiliza de los flujos de salida de mercancias y que
junto con la actividad de aprovisionamiento componen una parte fundamental de la gestion

de inventarios.

Gestion de la informacion: Fundamental para el correcto desarrollo e integracion de la
funcion logistica, si no existe una buena gestion de la informaciéon todas las demas

actividades se veran afectadas de una manera u otra.
Sistemas logisticos

Una forma de identificar un sistema logistico es a través de la presencia de las actividades
claves del mismo, no obstante, puede ser definido Segun Cespdn Castro & Auxiliadora
Amador (2002) como un conjunto de elementos fisicos e informativos, necesarios para la

realizacién de cierto flujo material, a lo largo de multiples filas de proveedores y clientes.

Para ello, en todo el sistema logistico deben estar presentes dos tipos de flujos, los cuales a los

efectos de su disefio y gestion, preferentemente son gestionados mediante una red logistica.

Dichos flujos son:
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1.- flujo material (de inventario) (gestion de stock, transporte, servicio al cliente),
2.- flujo informativo (procesamiento de pedidos)

El sistema logistico constituye la interface fisica entre la oferta y la demanda. En relacién
con esto es importante sefialar que el flujo material entre el sistema logistico y los mercados
conectados a éste, tienen lugar en ambas direcciones, a causa de los retornos y reemplazo
de materiales, los cuales se han incrementado con el empleo en ascenso de materiales

reciclables.

En la actualidad las empresas presentan grandes problemas logisticos y hoy viven
momentos de cambios, donde se hace necesario establecer un procedimiento a través de
sistemas logisticos. La funcidon del sistema logistico en estas nuevas condiciones es el

establecimiento de politicas, procedimientos y planes que permitan:

1. La planificacion de los recursos que deben almacenarse y por tanto adquirirse
(planificacion de las compras) para cumplir los programas de produccion, servicios,

distribucion o ventas.
2. La seleccion de los proveedores y la definicidn de las relaciones a establecerse con ellos.

3. La adquisicion de dichos materiales (compras) en las mejores condiciones econémicas,

de entrega y calidad.

4. El almacenamiento de los productos, proceso que va desde la recepcion para garantizar
que cumplan con la calidad y cantidad contratada, asi como la custodia en las mejores
condiciones técnicas y econémicas que permitan su rapido suministro a los clientes internos

y externos y su mejor distribucién en consonancia con las necesidades de la organizacion.

5. El control de los inventarios tanto en el almacén como en transito, base de la planificacion

futura de los materiales y de la contabilidad de los inventarios y sus movimientos.

6. La distribucion y comercializacion tanto de los productos que llegan del proveedor a la

organizacion como de ésta a los clientes externos.

El sistema logistico estd formado por los proveedores, la organizacion, los clientes y los
canales de distribucién que permiten que los productos se muevan desde los proveedores
hasta los clientes. En este sistema estan presentes tres flujos, el informativo que va primero
del cliente al proveedor y luego regresa al cliente, el material que va del proveedor al cliente

y el financiero que va del cliente al proveedor.

10
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Servicio logistico al cliente

El objetivo es hallar y aislar todos aquellos aspectos del servicio al consumidor que estén bajo la
responsabilidad del &rea logistica. Por lo tanto es de suma importancia comprender como estan
relacionados el servicio al cliente y la respuesta de este es muy importante para realizar una
eficiente planificacion de la red de almacenes, para establecer niveles de stock adecuados o para

preparar correctamente transportes por carreteras.

El servicio logistico al cliente, se refiere al tiempo desde que se hace su pedido y todas las
actividades involucradas en este proceso. Hasta que el cliente obtiene su producto a tiempo y en

el lugar correcto.

Ademas el servicio logistico al cliente analiza la consecucién del mayor beneficio y la forma en
gue un cliente satisfecho se correlaciona con los costos logisticos. La logistica integrada a la
organizacién es para saber hasta qué punto brindar el mejor servicio y mantenerlo sin que sus

costos logisticos se incrementen de manera considerable.
Indicadores de desempefio logisticos

Uno de los factores determinantes para que todo proceso logistico se lleve a cabo con éxito,
es implementar un sistema adecuado de indicadores para medir la gestion de los mismos,
con el fin de que se puedan implementar indicadores en posiciones estratégicas que reflejan
un resultado 6ptimo en el mediano y largo plazo, mediante un buen sistema de informacién
que permita medir las diferentes etapas del proceso logistico.

Objetivo

Segun Calsina Miramira y Willy Hugo (2004) los indicadores de gestion logistica tienen un
conjunto de objetivos que benefician a las organizaciones empresariales los cuales se

muestran a continuacion:
U Identificar y tomar acciones sobre los problemas operativos.

0 Medir el grado de competitividad de la empresa frente a sus competidores nacionales e

internacionales.

U Satisfacer las expectativas del cliente mediante la reduccion del tiempo de entrega y la

optimizacion del servicio.

U Mejorar el uso de los recursos y activos asignados, para aumentar la productividad

efectividad en las diferentes actividades hacia el cliente final.

i Reducir gastos y aumentar la eficiencia operativa.

11
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i Compararse con las empresas del sector en el &mbito local y mundial.

Los principales indicadores se muestran a continuacion: Fuente: Calsina Miramira y Willy
Hugo (2004).

U Indicadores de abastecimiento

Calidad de los pedidos generales = Productos generales sin problemas  x 100

Total de pedidos generales

Entregas perfectamente recibidas = Pedidos rechazados x 100

Total de 6rdenes de compras recibidas

Nivel de cumplimiento de proveedores = Pedidos recibidos fuera de tiempo x 100

Total de pedidos recibidos

U Indicadores de transporte

Comparativo del transporte (rentab. vs gastos) = Costo de transporte propio por U

Costo de contratar transporte por U

Nivel de utilizacién de los camiones = Capacidad real utilizada

Capacidad real del camion (kg/m®)
U Indicadores de inventario

indice de rotacién de mercancias = Ventas acumuladas x 100

Inventario promedio

indice de duracion de mercancia = Inventario final x 30 dias

Venta promedio

Exactitud del inventario = Valor diferencia ($)

Valor total de inventario
U Indicadores de almacenamiento

Costo de almacenamiento por unidad = Costo de almacenamiento

NuUmero de unidades almacenadas

Costo por unidad despachada = Costo total operativo bodega

Unidades despachadas

12
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U Indicadores de servicio al cliente

Nivel de cumplimiento de = Total de pedidos no entregados a tiempo

entregas a clientes Total de pedidos despachados

Calidad de la facturacién = Facturas emitidas con error

Total de facturas emitidas

Pendientes por facturar = Total de pedidos pendientes por facturar

Total de pedidos facturados
U Indicadores financieros

Costos logisticos = Costos totales logisticos

Ventas totales de la compafia

Ventas perdidas = Valor perdidos no entregados

Total de ventas de la compaifiia

Costo por cada 100 pesos despachados = Costos operativos de bodega

Costo de las ventas
1.3 Gestion de Recursos Humanos

En las organizaciones, con el transcurso del tiempo, se dan cambios en sus recursos
humanos, pues no siempre permanecen en el mismo puesto de trabajo y también las
propias organizaciones deben ir acomodando estos en dependencia de los cambios que se
produzcan internamente o en su entorno. Es por ello que la actividad de los recursos
humanos debe verse como un proceso continuo que tiene como objetivo general el
garantizar la entrada, mantenimiento y desarrollo del recurso mas preciado que tienen las

organizaciones, el hombre.

En la administracion de empresas, se denomina Recursos Humanos al trabajo que aporta
el conjunto de los empleados o colaboradores de esa organizacién. Pero lo mas frecuente
es llamar asi a la funcién que se ocupa de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener
a los colaboradores de la organizacién. Estas tareas las puede desempefar una persona o
departamento en concreto (los profesionales en Recursos Humanos) junto a los directivos

de la organizacion.

El objetivo basico que persigue la funcién de Recursos Humanos (RRHH) con estas tareas
es alinear las politicas de RRHH con la estrategia de la organizacion, lo que permitira

implantar la estrategia a través de las personas.
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Para poder ejecutar la estrategia de la organizacion es fundamental la administracion de los
recursos humanos, para lo cual se deben considerar conceptos tales como la comunicacion
organizacional, el liderazgo, el trabajo en equipo, la negociacion y la cultura organizacional
(Bohlander, George, Sherman, Arthur, & Snell, Scott. (2001).

Las tendencias actuales de la Gestidn de los Recursos Humanos se dirigen hacia enfoques
sistematicos y practicos, multidisciplinarios y participativos que consideran el andlisis y
descripcion de los puestos de trabajo como una herramienta basica para el establecimiento
de toda politica de recursos humanos pues casi todos las actividades desarrolladas en el
area de recursos humanos se basan de uno u otro modo en la informacion que proporciona

este procedimiento (ducceschi, 1982).

Todas las empresas son diferentes por su tecnologia y sus hombres, por tanto, la GRH es
diferente para cada empresa. GRH significa: garantizar la seleccién de empleados de gran
calidad, desarrollar esos empleados, organizar adecuadamente la actividad de los

empleados y mantenerlos.

Ahora, la GRH asume un gran cumulo de actividades relacionadas con la organizacion
laboral en su interaccion con las personas, destacandose actividades clave como: inventario
de personal, seleccion, evaluacion del desempefio, planes de comunicacién, planes de
formacion y de carreras, estudios de clima y motivacion, organizacion del trabajo,
ergonomia, condiciones de trabajo y seguridad e higiene, planificacion estratégica de
recursos humanos y optimizacion de plantillas, sistemas de pago, estimulacion psicosocial,

auditoria, etc.
Los rasgos principales de las concepciones modernas de la GRH son (Cuesta. A, 1997):

0 Los recursos humanos constituiran en el siglo XXI el recurso competitivo mas

importante.
U Los recursos humanos son una inversion y no un costo.
U La GRH se hace como funcién integral de toda la organizacion.
U La GRH tiene sus bases en el disefio continuo del trabajo.

U La GRH demanda el enriquecimiento del trabajo y la participacion de los empleados en

todas sus actividades.

i La gestion tiene como objetivo inmediato el aumento de la productividad del trabajo vy el

aumento de la satisfaccion laboral.
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U El desafio fundamental de la gestion de los recursos humanos es lograr la eficacia y la

eficiencia en las organizaciones.

A partir de la segunda mitad del siglo XX, en el mundo se han desarrollado con éxito nuevos
enfoques gerenciales encaminados a buscar soluciones que permitan mantener el nivel
competitivo deseado. Se han introducido cambios sustanciales en la organizacion del
trabajo y la produccion, gracias a la adopcién de nuevas concepciones en la Gestién de los

Recursos Productivos y mas especificamente, en la GRH.

Con el objetivo de profundizar en el estudio de este fendmeno, se analiza el papel que han
adoptado los recursos humanos en la aplicacion de esos nuevos enfoques que han
marcado pautas en la actual gestion empresarial. Dentro de estos se destacan la gestion del

conocimiento y gestion por competencia.

Para que el conocimiento se convierta en fuente de ventaja competitiva no basta con que
exista. Es necesario que se pueda capturar, crear, distribuir, almacenar, compartir y utilizar
por los miembros de la organizacion de manera oportuna en el momento adecuado. El
conocimiento debe convertirse en negocio, en fuente de rigueza, mediante un adecuado
tratamiento. A esto es a lo que se llama Gestién del conocimiento (Garcia-Tapia, Joaquin,
2001).

La forma de gestionar las personas en las organizaciones, la situaciéon laboral, las
relaciones con los empleados y las exigencias del entorno han variado en los Gltimos afios.
La aceleracion de los cambios y la falta de respuesta de muchas organizaciones para
adaptarse a estas transformaciones han dado lugar a que cada vez mas se reclamen

nuevas herramientas de GRH destacandose la Gestién por competencias.
Los sistemas de trabajo. Particularidades y perspectivas

Existen numerosos problemas en las empresas relacionados directamente con la
organizacion del trabajo. Estos problemas afectan su eficacia y eficiencia. La organizacién
del trabajo se relaciona con el disefio de los sistemas de trabajo y por tanto el proceso, el

personal, las actividades, la tecnologia y el ambiente debe ser definido.

Durante décadas han sido muchos los esfuerzos y las contribuciones de la ciencia, la
ingenieria, y la gestion de las empresas al desarrollo e implantacién de nuevas formas de

organizar el trabajo.

El sistema de trabajo determina la forma en que van a ser utilizado los recursos para
realizar la tarea encomendaba, en el también existen elementos de fundamental importancia

como es la cantidad y calidad de los recursos, las condiciones de trabajo y los métodos de
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trabajo (ARRON, Y) y por tanto resulta conveniente definir al sistema de trabajo a partir de
las diferentes definiciones dadas por diferentes autores como: Uso coordinado de los
equipos, materias primas y materiales y hombres que intervendran en determinadas
condiciones fisicas y organizativas, con vista a alcanzar las metas u objetivos trazados.
(Beer, M, 1989; 1SO-6385,1985; Ruiz, M, 1997). Un sistema de trabajo mal concebido o
disefiado puede ocasionar resultados negativos en el desempefio de la organizacion y sus
empleados. También cabe definirlo como el conjunto de tareas, reglas, procedimientos y
procesos que, plasmados en actividad humana individual y/o colectiva y en procesos
mecanicos automatizados, posibilitan la produccion de bienes y servicios con un
determinado nivel de eficacia y eficiencia, utilizando para ello tecnologia y recursos, y
ocurriendo todo ello en un contexto fisico, social y temporal que, en buena manera,

determina las condiciones de trabajo.

El disefio de los sistemas de trabajo ha transcurrido hacia puestos de trabajo polivalentes o
multihabilidades. Los métodos tradicionales de analisis de los sistemas de trabajo deben
comprender el estudio de la organizacion del trabajo del personal, incluyendo las
condiciones de trabajo y la seguridad e higiene ocupacional, junto a las exigencias
econdmicas. Para el estudio de la organizacion del trabajo se debe partir de la aplicacién de
técnicas tales como: flujograma, cursograma, diagrama de recorrido y otros, asi como el
flujo del proceso (OIT, 1997).

Los cambios en los contenidos ocupacionales y en las formas de organizacién del trabajo;
asi como las nuevas tendencias en el desempefio competente de los trabajadores, han
delatado la obsolescencia de los métodos cientificos de analisis de puestos. La
fragmentacion de actividades propias del andlisis de puesto no va con la polivalencia y
mayor participacion exigida. La tradicional diferenciacion entre quien decide se diluye en las
nuevas formas de organizacién de equipos de trabajo autonomos y en la disminucion de los

niveles medios, tipica de las estrategias de aplanamiento organizacional (OIT, 1997).

Se han perfeccionado actualmente varias metodologias para el analisis ocupacional que
pretenden identificar contenidos ocupacionales y facilitar la descripcibn de las
competencias requeridas para el desempefio en una ocupacion A partir de tal descripcion
se sigue sustentando muchas de las actividades de GRH tales como: seleccion, promocioén,

remuneracion, capacitacion , certificacion y evaluacion. (OIT, 1997).

Las aportaciones de la psicologia y de otras ciencias sociales fueron poniendo de manifiesto

la relevancia del factor humano, de las relaciones humanas y también la necesidad de

16



Capitulo I: Marco teorico referencial ool o

tomar en consideracion la realidad socio-técnica del sistema de trabajo y el valor de una

gestion de los recursos humanos inspirada en los principios humanistas.

Todo ello llevo a los profesionales y a la direccion a mejorar el sistema de trabajo utilizando

las siguientes estrategias (Peir6, J. M. (2004):
U El refinamiento de los métodos de tiempos y movimientos.
0 Un disefio ergonémico de los puestos.

0 La ampliaciéon del puesto (con mas tareas diferentes) y el enriquecimiento del mismo

(teniendo una cierta capacidad de planificacion y control de lo que se hace).

U La mejora de las condiciones de trabajo y la humanizacién del trabajo ampliando, en lo

posible, el control del trabajador sobre su trabajo.
Calidad de vida laboral

La preocupacién por la calidad de la vida (CVL) en el trabajo cobra un especial interés en la
década de los afios 70 en los EE.UU y a partir de ese momento este tema se populariza a

nivel mundial.

El estudio de la CVL se ha venido abordando basicamente bajo dos grandes percepciones,
y a pesar de que ambos enfogues comparten la meta comin de mejorar la CVL discrepan

en cuanto a los objetivos perseguidos, pues:

U la calidad de vida del entorno de trabajo que propone alcanzar una mayor productividad
y eficacia organizacionales como paso previo sin el cual no seria posible satisfacer las

necesidades y demandas de cada trabajador

0 la perspectiva de la CVL persigue fundamentalmente la satisfaccion, la salud y el

bienestar del trabajador anteponiendo los intereses individuales a los de la organizacion

La calidad de vida laboral se refiere al caracter positivo o negativo de un ambiente laboral y
a las politicas de recursos humanos que afectan directamente a los empleados, tales como
compensaciones y beneficios, carrera administrativa, diversidad, balance trabajo-tiempo
libre, horarios flexibles de trabajo, salud y bienestar, seguridad laboral, cuidado a sus
dependientes y beneficios domésticos. La finalidad basica es crear un ambiente que sea
excelente para los empleados, ademas de que contribuye a la salud econdmica de la
organizacion. Los programas de vida laboral ponen en relieve el desarrollo de habilidades,
la reduccion del estrés ocupacional, y el establecimiento de relaciones mas cooperativas

entre la direccién y los empleados.
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Existen varias definiciones de CVL que se vienen abordando desde Walton (1973), pero la
mas reciente la brinda Lau (2000) cuando la define como las condiciones y ambientes de
trabajo favorables que protegen y promueven la satisfaccion de los empleados mediante

recompensas, seguridad laboral y oportunidades de desarrollo profesional.

La revision y el analisis de los trabajos e investigaciones que se han llevado a cabo han
permitido elaborar un listado de indicadores a través de los cuales se puede evaluar la CVL.
En la tabla 1.1 se presentan clasificados en categorias segun procedan del individuo, del

medio ambiente del trabajo, de las organizaciones o del entorno socio-laboral.

Indicadores mdividnales - Satisfaccion laboral
— Expectativas, motivacion
— Actitudes y valores hacia el trabajo
— Implicacion, compromise, centralidad del trabajo
— Cahdad de vida laboral percibida

Medio ambiente de trabaje — Condiciones de imbajo
— Dhsefio erzonomico
- Sezmdad e hiziene
— Nuevas tecnolo gias
— Analisis de puestos
— Caracterishicas y contemdo del trabajo

Organizacion — Orzamzacion del trabajo, efectvidad v productividad
— Orzamgrama, estructura ¥ funcionamiento
— Cultura y cambio orgamzacional
— Participacion y toma de decisiones
— Factores psicosociales
— Aspectos soclales, comumeacion, dima laboml

Entorno sociolaberal — Cahdad de vida, salud y bienestar de los trabajadores
— Condicicnes de vida, prejubilacion, estilo de vida
— Vanables sociodemograficas
— Factores socio-economicos: polificas de empleo, se-
gundad y estabibidad laboral
— Prvencion de nesgos laborales

Tabla 1.1: Categoria de indicadores de la calidad de vida laboral. (Fuente: Elaboracion
propia a partir de varios autores como Kanungo, 1984; Norman, 1995; Reimel, 1994; Diego,
2001; Diaz, 1993; Prieto, 1994; Sanchez, 1993; Giory, 1978; Casas, 1999; Requena, 2000,

entre otros)
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A continuacién se muestra la tabla 1.2 con las caracteristicas de los métodos de evaluacién
de la CVL.

Tabla 1.2: Caracteristicas de los métodos de evaluacion de la CVL. (Fuente: Elaboracion

propia a partir de varios autores)

Aspectos Meétodos objetivos Meétodos subjetivos

Objetvo * valoracion empinca + valomeion subjetva
del medio de trabaje del medic de tmbajo

Se basan + datos objetmwos: + datos subjetmos: uicios,
condiciones v medie PeICEpClones ¥ oplulones
ambiente de trabajo del trabajador

Evaluacion de la CVL + mdirecta: calidad de las » directa: gado de

condiciones de trabajo satisfaceion del tmbajador
Tecnicas - repertorios de evaluacion - chsewacion
del lngar de trabajo - entevistas
— listados sobre - Cuestionarios
caracterisiicas generales - gupes de trabajo
del waajo - awnestas ymagoencuestas
— analisis de puestos — escalas de sahisfaccion
- check-list

— mstrumentacion par a medir
variables ambientales

Después de todo lo descrito anteriormente cabe decir que la CVL es el resultado de la
actuacion de un individuo socializado por, para y en el trabajo (En un entorno
organizacional), un individuo que se comporta y se relaciona en un contexto significativo y
determinado, su entorno social-laboral especifico. (Blanco, 1985; Agull6, 1997; Fernandez
Rios, 1999)

Satisfaccion laboral

La satisfaccion laboral constituye una dimension actitudinal que ocupa un lugar central en la
consideracion de la experiencia del hombre en el trabajo (Aldag y Brief, 1.978) v,
consecuentemente, se han desarrollado mdltiples instrumentos de medida de la misma que
Cook y colaboradores (1.981) clasificaron en medidas globales y medidas de aspectos
especificos. Entre las medidas globales se cuentan tres subtipos: (a) Las que contienen

items referidos a diferentes aspectos del trabajo obteniéndose un promedio; (b) Las que
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promedian items que son variantes formales de la pregunta "¢ Cuén satisfecho esta Ud. en

su actual trabajo?", y; (c) Las que combinan ambas aproximaciones.

La integracién de la misma en el analisis econémico requiere un proceso previo de reflexion
sobre el objetivo general de la ciencia econdmica y, mas en concreto, sobre si el bienestar
de los individuos en tanto que trabajadores, y no s6lo como consumidores, entra dentro del

campo de sus competencias (Gamero, C.B. 2005).
Condiciones de trabajo

La constante e innovadora mecanizacién del trabajo, los cambios de ritmo, de produccion,
los horarios, las tecnologias, aptitudes personales, etc., generan una serie de condiciones
gue pueden afectar a la salud, son las denominadas Condiciones de trabajo, que es un area
interdisciplinaria relacionada con la seguridad, la salud y la calidad de vida en el empleo.
También puede estudiar el impacto del empleo o su localizacidon en comunidades cercanas,

familiares, empleadores, clientes, proveedores y otras personas.

Las condiciones de trabajo se pueden definir como «el conjunto de variables que definen la
realizacién de una tarea en un entorno determinando la salud del trabajador en funcién de

tres variables: fisica, psicoldgica y social».

Desde 1950 la Organizacion Internacional del Trabajo y la Organizacion Mundial de la Salud

comparten definiciones comunes.

La razon para establecer buenos estandares de salud y seguridad en el sitio de trabajo

suelen ser los siguientes:

0 Morales: Un empleado no deberia correr riesgos de sufrir accidentes en el trabajo, ni

tampoco otras personas relacionadas con la actividad laboral.

i Econdmicas: Muchos gobiernos aceptan que las malas condiciones de trabajo redundan
en un mayor costo para el estado, por el costo del pago del seguro social para los
discapacitados y del tratamiento médico, y la disminucién de la fuerza laboral. Las
organizaciones también pueden sufrir desventajas econdmicas, tales como los costos
burocraticos, la disminucién de la produccion, y la pérdida de la imagen positiva ante los

restantes empleados, los consumidores y el publico en general.

U Legales: Los requerimientos minimos de salud y seguridad en las condiciones de trabajo
suelen estar tipificados en el Derecho penal o el Derecho civil; suele considerarse que

sin la presién legal las organizaciones podrian no sentirse obligadas a afrontar los
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costos de mejorar las condiciones de trabajo so6lo por las razones morales o de

ganancia a largo plazo.
1.4 De la accidn de la Logistica al modelo de Gestién de Recursos Humanos

Estd argumentada la necesidad de realizar los disefios de sistemas logisticos en paralelo o
de manera conjunta con los disefios de las actividades de GRH. Se insiste en el
consecuente enfoque sistémico que debe asumir la Logistica como modelo de gestion

empresarial, u otro modelo al cual se recurra con tal fin, como el de GRH.

Hay consenso entre los autores dedicados al estudio de la Logistica, que el objeto mas
general de la misma es el flujo de materiales, asi como el de la GRH y el flujo de los
recursos humanos (figura 1.2) y no desconocen la necesidad de regular ese fiface to faceo
o relacion existente (interfaz) entre ellos aunque no lleguen a implementarlo

metodoldgicamente.

Logistica

v

Flujo de materiales

T l Interfaz

Flujo de recursos humanos

GRH

v

Figura 1.2: Objetos mas generales de la logistica y la GRH.

Desglosados esos flujos u objetos mas generales en sus componentes principales se puede

representar segun la figura 1.3.

Logistica
Aprovisionamiento Produccion Distribucién .
GRH T l Interfaz
Seleccidn Desempefio Compensacion .

Figura 1.3: Componentes principales de la Logistica y la GRH.
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Varias confecciones o modelos de GRH, en busqueda de un enfoque sistémico han ganado
en ascendencia desde finales de la década de 1980 (Beer y colaboradores, 1989; Harper
y Lynch, 1992; Idalberto Chiavenato, 1988; Linda Gratton, 2001 y Pilar Jeric6, 2001).

El modelo de GRH elaborado por Michael Beer y colaboradores de la Universidad de
Harvard, es considerado por mucho que supera a los restantes esencialmente por su
funcionalidad y la direccion estratégica y filosofia empresarial comprendida. Ademas los
elementos abarcados por el Mapa de GRH, extensién metodolégica configurada por el
modelo (figura 1.4), advierte los procesos determinantes para considerar de modo integrar

la organizacién empresarial en sus interacciones con el entorno.

Sistemas de trabajo

Influencia de los
empleados

Sistemas de recompensa Flujo de recursos humanos

Figura 1.4: Modelo de GRH. (Fuente: Beer y Colaboradores)

En la practica empresarial tanto para la etapa de diagnéstico como de proyeccion (Cuesta,
1997), fue modificado el Mapa de GRH, apareciendo ahora (figura 1.5) con el agregado
auditoria que localiza la calidad y garantiza, mediante el sistema de indicadores utilizados la

retroalimentacion y regulacion del sistema de GRH buscando los procesos bésicos.

Gruzscg ﬁi;?atsres < Auditoria (calidad)
Directores
Empleados
29%"@?‘1 | Politicas de RH Consecuencias
indicato Influencia de los Resultados alargo plazo
3 empleados Compromiso Bienestar
Flujo de RH — Competencia individual
Sistema de trabajo Congruencia Eficacia en la
Factores de situacién |, Sistema de Costos eficaces organizacion
Caracteristicas de la recompensa Bienestar social
fuerza de trabajo A

Estrategia empresarial
Filosofia de la direccion
Mercado de trabajo

A

Auditoria (calidad)

Tecnologia
Leyes y valores de la
sociedad

Figura 1.5: Mapa de GRH modificado. (Fuente: Beer y Colaboradores)
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Pero resulta de mayor interés a efectos del presente trabajo como el Mapa de GRH, brinda
especial atencién a los sistemas de trabajo y a los sistemas logisticos. Ambos sistemas se
consideran en el cuadro correspondiente a Factores de situacién, y al cuadro relativo a
Politica del GRH. En el primero, (figura 1.6) se asocian con la tecnologia durante el
diagndstico y la proyeccion de los dos sistemas, mientras que con el segundo se asocia a la

hora de proyectar las politicas de recursos humanos concernientes a sistemas de trabajo.

Factores de situacién
Caracteristicas de la
fuerza de trabajo
Estrategia empresarial
Filosofia de la direccion

Mercado de trabajo ) )
Sistema de trabajo | <gmmm=mmm Tecnologia EEE===D> Slsteqna,df_z trabajo
Leyes y valores de la Ogistico

sociedad

Figura 1.6: Importancia que se le brinda dentro de los factores de situacién a los sistemas

de trabajo.

La proyeccion de los sistemas de trabajo y en patrticular los logisticos que se consideran en
los pilares tecnologicos de la GRH estan determinados por la direcciéon estratégica y a
filosofia organizacional asumida. Lo anterior demuestra que con un enfoque sistémico, con
sinergia, o con mentalidad analdgica, la accion de la Logistica ha de realizarse a la par o de
manera conjunta con las actividades de la GRH, teniendo muy en consideracion la etapa de

disefio de los procesos logisticos y de GRH.

1.5 La herramienta de intervencién macroergonémica como instrumento de

consultoria

En la actualidad se esta consciente de la necesidad de disefiar los sistemas de trabajo y sus
procesos a partir de sus usuarios (los RH). No obstante a ello, la experiencia en el
mejoramiento de los sistemas de trabajo confirma como persisten diversas situaciones que
muestran que aun no se logra un disefio que se corresponda con las necesidades y

exigencias del RH (Mejias Herrera, 2003).

La experiencia en el propio analisis de la organizacién del trabajo pone de manifiesto que la

misma se practica en innumerables ocasiones sin realizar de antemano una adecuada
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proyeccion de los contenidos de trabajo de cada puesto en particular y de su integracion en
el proceso de trabajo para el logro de objetivos comunes.

Existen numerosos ejemplos de situaciones que evidencias que evidencian las anteriores
afirmaciones. En primer lugar los reportes de accidentes de trabajo y enfermedades
profesionales, los cuales reflejan preocupacion al analizarlos. Estas situaciones provocan,
por tanto, que los niveles de eficacia, eficiencia y competitividad disminuyan en la
organizacion, lo que evidencia la necesidad de la aplicacién de la macroergonomia no solo
como un hecho aislado y singular, sino que esta debe contemplarse en la estrategia general
de la empresa como un aliado importante para la mejora de la competitividad. Lograr esto
requiere disponer de herramientas para la intervencion macroergonémicas en los sistemas
de trabajo como expresion del proceso de diagnostico y mejora de la organizacion y del

desarrollo integral de los trabajadores.

En la forma de organizacion empresarial en nuestro pais se valora el recurso humano como
eje fundamental de las transformaciones y el proceso de cambio al que esta sometida la
empresa cubana actual, para ello no solo es necesario lograr el funcionamiento de los
procesos y las areas que conforman una entidad como un sistema, sino que es necesario
integrar en un enfoque sistémicos todos los factores y actores que contribuyen y tributan al
mejoramiento de la productividad y su competitividad a partir del mejoramiento continuo de
sus sistemas de trabajo, los cuales se componen de los elementos que se muestran en la

figura 1.7:

CALIDAD Y
CANTIDAD DE
LOS
RECURSOS

SISTEMA
DE
TRABAIO

CONDICIONES METODOS DE
DE TRABAJO TRABAJIO

Figura 1.7: Elementos del sistema de trabajo. (Fuente: Arron Mandilego, 2001)
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La herramienta de intervencion macroergonémica propuesta por Mejias Herrera, 2003 tiene
como finalidad mejorar la calidad de vida laboral de los trabajadores unido al incremento de
la productividad y los resultados econémicos de la entidad, insertdndose en los programas
de mejora de la calidad. Esta herramienta al decir de su autora es aplicable a todos los
sistemas de trabajo, ya sean de produccién y/o servicios.

La figura 1.8 muestra el disefio general de la herramienta en sus tres fases esenciales:

I.  Diagnoéstico de la situacion actual y proyeccion futura, conformado por las etapas | y I
de la herramienta.

II.  Intervencion, integrado por:

U Formulacion de las estrategias de accién ergondmica que contempla las etapas 3y 4.

U Implantacién y evaluacion de las estrategias de accidon ergondmicas que incluye las

etapas 5y 6.

Esta investigacibn como un primer acercamiento se centrara en la etapa | y Il que
comprende el diagnéstico de la situacién actual y la proyeccién futura, lo que permitira al
equipo de trabajo evaluar el sistema de trabajo del proceso logistico estudiado y realizar

propuestas de mejoras al mismo para futuras intervenciones.

Diagnostico de la Formulacion de las Implantacian y evaluacian Regulacion
situacion actual y estrategias de accion delas estrategias de accion v cantrol

proyeccionas futuras ergonamica (etapas 3y 4) ergonamica (etapas 5y &) (etapa 7)
(etapasly 2) &
|
|

Intervenciin

Sistemademejoramiento continuo

Figura 1.8: Herramientade int er venci -n macroergon- mica
de | a cal i dad Fdeate:\MegjidsaHertem 2008)a | 0 (

El uso de la herramienta propuesta por Mejias Herrera (2003) establece pautas para los
programas de mejoras que desarrollan los equipos de trabajo, ya sean de la entidad o
auxiliados de consultores externos, sin embargo se hace necesario adecuar la herramienta
en la primera fase para dar respuesta a la presente investigacion, de forma tal que dé
respuesta a las actuales necesidades de los sistemas de trabajo en los procesos logisticos

analizados en particular.
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1.6 Los sistemas de trabajo en la gestion de los procesos de distribucién y

comercializacion en las empresas cerveceras cubanas

En la actualidad en las empresas productoras de cervezas de nuestro pais es incipiente el
uso y desarrollo de la gestion con un enfoque sistémico. La necesidad de replegarse hacia
su interior para gestionar los procesos logisticos que permitan un enfoque total al cliente
externo hace que las empresas se orienten hacia una perspectiva sistémica, integrando los
elementos de los sistemas de trabajo necesarios a cada proceso logistico que se gestiona

en la empresa.

El sistema de trabajo es quizas la faceta central de las organizaciones productivas y la que
mas directamente determina las caracteristicas de la actividad laboral y sus potenciales
riesgos psicosociales. Es un componente organizativo y por ello psicosocial, fruto del disefio

y que puede ser mejorado y adaptado a las necesidades de los trabajadores.

En este sentido resulta importante medir el desempefo de los sistemas de trabajo logistico
en empresas cerveceras cubanas, puesto que los elementos que componen los sistema de
trabajo se interrelacionan de forma directa con los procesos logisticos que se desarrollan en

este tipo de entidad.

Las transformaciones sociales, econdmicas y tecnolégicas suponen un nuevo contexto de la
actividad empresarial y productiva. La globalizacion de la economia, la internacionalizacién
de los mercados, la diversificacidon de las demandas y preferencias de los consumidores y la
fuerte competencia plantean exigencias cada vez mayores a las empresas en su
productividad, calidad, reduccion de costos, innovacion, distribucién, comercializacion y
otros aspectos relevantes. Estas exigencias requieren a su vez actuaciones de las
empresas en diversos ambitos y, muy particularmente, en las formas de organizar el trabajo.
Ademas, los cambios tecnoldgicos, cada vez mas fuertes y frecuentes, también tienen
importantes consecuencias para la reorganizacion del trabajo y las actividades que lo
configuran. Todos estos cambios requieren una gran capacidad de adaptacién de los
trabajadores y una gestibn mucho mas flexible de los recursos humanos por parte de la

empresa.
1.7 Conclusiones parciales

1. En la revision bibliografica realizada se pudo notar que existen humerosos conceptos,
metodologias y modelos conceptuales que organizan de forma eficiente la cadena de
suministros y la GRH pero de manera independiente, lo que evidencia la necesidad de

desarrollar el estudio de estas materias de forma sistémica e integradora.
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2. La accién de la Logistica ha de realizarse a la par o de manera conjunta con las
actividades de la GRH, pues posibilitan una adecuada gestion de la organizacion

teniendo muy en consideracion la etapa de disefio de los procesos logisticos y de GRH.

3. Los sistemas de trabajo constituyen un elemento decisivo en la GRH y deben disefiarse
en plena armonia con la direccion estratégica empresarial, la filosofia o cultura

organizacional y las politicas y objetivos de la misma.

4. El andlisis del estado de la practica ha demostrado un incipiente desarrollo en la
empresa cubana actual de metodologias de diagnéstico de forma integral con enfoque
sistémico que permitan a las mismas lograr el mejoramiento de sus procesos logisticos

de forma continua.
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Capitulo II: Procedimiento para el diagnostico del sistema de trabajo logistico en la

cerveceria Antonio Diaz Santana.
2.1 Introduccioén

En el presente capitulo se brinda una caracterizacion de la empresa objeto de estudio y se
propone un procedimiento para el diagnéstico del sistema de trabajo logistico en la
cerveceria que permite detectar los problemas y ver hacia qué areas o actividades deben

encaminarse los esfuerzos para la mejora.
2.2 Caracterizacion de la empresa

La empresa Cerveceria Antonio Diaz Santana se encuentra ubicada en la carretera
central, Km. 247 en el poblado de Manacas, municipio Santo Domingo, provincia de Villa

Clara, perteneciente a la Union de Cerveceria del Ministerio de la Industria Alimenticia.

Se dedica a la elaboraciéon de producciones industriales de cervezas granel, dispensada y
embotellada, ademas de la produccién de maltas y de caldos de cerveza. Realiza ademas
otras actividades, como la recuperacion de productos intermedios y residuos. Como
organizacion, con el fin de dar respuesta a las necesidades de los clientes, esta constituida
por una direccién general, las direcciones: contabilidad y finanzas, recursos humanos,
técnica y desarrollo, area de servicios internos y tres UEB, esta distribucion se puede

apreciar de una manera mas clara en el orgnigrama de la empresa (Ver anexo 1).

Mision: Producir y comercializar con calidad y eficiencia cervezas y maltas a fin de
satisfacer los requisitos y necesidades de los clientes actuales y potenciales, manteniendo
la compatibilidad y sostenibilidad con el medio ambiente alcanzando de esta forma la

competitividad de las producciones y la productividad de la cerveceria.

Visién: Ser una organizacion capaz de comercializar los productos con elevada aceptacion
en el mercado por su alta calidad y ser reconocida por la estabilidad en la produccion, sus
altos niveles de ventas, una sdlida base economica financiera y un recurso humano de

excelencia.
Objeto social:

U Producir y comercializar, de forma mayorista cervezas de diferentes tipos en diversos
embalajes para el mercado nacional y la exportacion, en moneda nacional y divisa,
excepto para el mercado del turismo vy la cadena de tienda recaudadora de divisas

segun las regulaciones vigentes.
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U Producir y comercializar, de forma mayorista, maltas de diferentes tipos y marcas en

divisa, en envases y embalajes para el mercado nacional, en moneda nacional y divisa.

i Comercializar, de forma mayorista, materias primas, materiales recuperables, residuos
de producciones, chatarra, vidrios, plasticos y cartbn en moneda nacional y divisa. a

través de la empresa de recuperacion de materias primas.

0 Comercializar, de forma mayorista plasticos recuperados, en la empresa de envases

plasticos en monedas nacional y divisa.

La empresa cuenta con un sistema de la calidad orientado para satisfacer las expectativas
del cliente, con un enfoque hacia la identificacion y el control de los procesos; fortaleciendo
asi el compromiso con el desarrollo y mejoramiento continuo de la eficacia de este sistema,
promoviendo el desempefio ambiental de los procesos, de acuerdo a los principios de

desarrollo sostenible y la calidad de vida de los trabajadores.

La entidad no cuenta con una politica definida para la adquisicion de los productos, las
materias primas e insumos empleados en el proceso de produccion, son comprados a
través de la Unién de Empresas Cerveceras (UEC), la que es responsable de la adquisicion
de todos los materiales, su conservacion y distribucion, a solicitud de las empresas

cerveceras.
Tiene como clientes principales:

i EMBER (Matanzas, Villa Clara y Cienfuegos).

i Organismo.

i Comercio y gastronomia (las cadenas).

U FAR.

U MINAZ.

Los principales proveedores son:

U  ALIMPORT: suministra la malta pilsen y caramelo, el lapulo.

U Tecnoazlcar: suministra el azlcar refino y crudo.

U Suchel proguimia y Clorososa: suministran todos los productos quimicos.
i EMI Che Guevara: suministra todos los estuches plasticos.

U Materias primas: suministra las botellas.

i Cuba Ron: suministra las chapas.
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U Empresa salinera: suministra la sal.

0  Quimipex: suministra el pegamento y dicalite (tierra filtrante).

U Empresa gréfica: suministra las etiquetas.

2.3 Premisas de construccién del procedimiento propuesto

1. Su concepcidn permite considerarlo de forma dialéctica, en continuo perfeccionamiento.

2. Con su aplicacion se identifican hacia donde deben ir dirigidas las mejoras en aras de
lograr una adecuada gestion del sistema, lo cual debe conducir a una elevacion de su

efectividad y utilizacién mas racional de recursos.

2.4 Procedimiento para el diagndstico del sistema de trabajo logistico de la cerveceria

Antonio Diaz Santana

En la figura 2.1 se muestra el procedimiento para el diagndstico del sistema de trabajo

logistico en la cerveceria Antonio Diaz Santana.
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Figura 2.1: Procedimiento para el diagnostico del sistema de trabajo logistico en la

cerveceria Antonio Diaz Santana. (Fuente: elaboracion propia adaptado de Mejias, S. 2004)
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2.4.1 Fase I: Planificacion del estudio de diagndéstico del sistema de trabajo logistico

Esta fase consiste en sentar las bases para llevar a cabo las etapas siguientes del
procedimiento, por lo que se deben crear todas las condiciones necesarias, materiales e
informativas, para poder iniciar el estudio. Estd constituida por dos etapas: una primera
donde se conforma el equipo de trabajo y se selecciona a los expertos a utilizar durante la

aplicacion del procedimiento; la segunda permite la descripcion del objeto de diagnéstico.
Seleccién del equipo de trabajo y los expertos

Esta etapa es muy importante porque se calculan y seleccionan los expertos que
participaran en el estudio; selecciondndose ademas el equipo de trabajo que se encargara

de aplicar el procedimiento y dirigir el trabajo de los expertos.
Equipo de trabajo

El primer paso en todo el proceso consiste en la conformacion del equipo de trabajo, el cual
tendra como funcién la aplicacion del procedimiento. Para ello deberan seleccionarse, como
miembros del equipo, no mas de tres personas (en cada area que se va a analizar debe
haber un conocedor de la misma) para mayor claridad y organizacién del estudio. Los
integrantes deben tener conocimiento sobre enfoque proceso, sistema logistico, proceso y
actividades que lo constituyen. Ademas, los miembros tienen gque ser capaces de recopilar
la informacion necesaria para desarrollar cada una de las etapas del procedimiento, realizar
los célculos incluidos en cada etapa, asi como aplicar el software necesario. También se
realizard, de ser necesaria, la capacitacion del personal involucrado, en las técnicas y

métodos a emplear. Ademas, se establece el plan de trabajo del equipo de estudio.

Para que todo se realice adecuadamente se debe establecer los compromisos de la
organizacion, por lo que se pretende en esta etapa conseguir el necesario grado de
entendimiento entre el personal involucrado en los procesos logisticos y el personal

encargado de efectuar el estudio.
Calculo y seleccion del numero de expertos

Otro aspecto a determinar en esta etapa es, el nUmero de expertos a emplear durante la

aplicacion del procedimiento general, que puede calcularse utilizando un método

probabilistico y asumiendo una ley de probabilidad binomial mediante la expresion 2.1:
p*(1-p)*k

n= (2.1)

2
|

donde:
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i- Nivel de precision deseado
p- Proporcién estimada de errores de los expertos

k- Constante asociada al nivel de confianza elegido

Fiabilidad (%) K
99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Luego se realiza un proceso de seleccion de los expertos. La calidad de los expertos influye
decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los resultados y en ello interviene la calificacion
técnica, los conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar y la posibilidad de decision,

en resumen; su competencia y conocimiento.

Para valorar la concordancia de los expertos, se emplea el coeficiente de concordancia de

Kendall (Siegel, 1972), basandose en la expresion 2.2:

W=12* %/ MEC> C) (2.2)
Donde:

M: Cantidad de expertos

C: Cantidad de caracteristicas

m: Desviaci-n del val or medi o seddeterrimasnedjante l& i 0 s

expresion (2.3):

A= ZI Uij—r1
= 2.3)
Donde:
Uij: Juicio de importancia del indice i dado por el experto j.
EUi | : es | a risetiomde lod expdrtas on celacién a un indicador. Nota: los

resultados de esta expresion que den mas pequefios son considerados como los mas

importantes.

O: Factor de comparaci - nExpresen(84) modi o de |
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1 )
r=E-MnEK+1}'
(2.4)

El coeficiente de concordancia de Kendall varia entre 0 y 1. Valores cercanos a 1 expresan
gue hay total acuerdo. (Siegel, 1972 y Ferrer et al. 1998) plantean que debe oscilar entre
0.5y 1.

Determinado el coeficiente de Kendall, es necesario realizar la prueba de hipotesis de que
los expertos no tienen comunidad de preferencia. Con este criterio se intenta verificar la

hipétesis fundamental:

Ho: No es consistente el juicio de los expertos.
Con la otra hipétesis alternativa

H,: Si es consistente el juicio de los expertos.

Ello puede hacerse utilizando la prueba Chi-cuadrado cuando C es mayor o igual a 7. De
rechazarse la concordancia en el juicio emitido por los expertos es significativa; en caso

contrario se deben cambiar los expertos y repetir el proceso.
2.4.2 Fase Il: Determinacion de las demandas externas e internas del proceso

Al delimitar esta etapa los problemas correspondientes al contexto estratégico, asi como las
demandas internas y externas es necesario precisar los efectos negativos presentes en el

proceso objeto de estudio.

También se incluyen dentro de los aspectos a ser considerados, los efectos que conllevan
la introduccion de una innovacion técnica u organizativa, el cambio en la estructura

organizativa y la implantacién de un nuevo sistema de gestion en la empresa.
2.4.3 Fase lll: Integracion de las demandas del proceso en una demanda ergonémica

El paso anterior brinda una relacion de problemas que ocurre con frecuencia en el proceso
estudiado afectando su adecuada gestion, a los recursos humanos, a su adecuada
integracién a los sistemas de trabajo en el proceso logistico estudiado, y por supuesto en

los resultados de la empresa.

Ahora bien, una vez finalizado el paso anterior le continGa integrar las demandas en una o
varias demandas ergondmicas. Dos cuestiones esenciales distinguen a las diferentes
demandas generadas de las demandas ergondmicas que ceben ser construidas por el
equipo de trabajo. La primera diferencia distintiva es el analisis integral y sistémico que

caracteriza dicha construccion y que exige del equipo de trabajo observar cada una de las
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demandas integralmente, determinar como interactian y se influencian unas con otras, y

detectar como unas pueden determinar la existencia de las restantes.

La segunda diferencia distintiva se establece a partir del proceso de negociacién en
ascenso y de construccion mutua presente durante el proceso de construccion de la
demanda ergondmica. Este proceso tiene como objetivo ampliar el espacio de participacion
y determinacion de las demandas a todo el proceso brindando la posibilidad de

competencias internas en cada uno de los niveles jerarquicos.
Fase Ill.1: Analisis del sistema de trabajo del proceso logistico

El sistema de trabajo en un proceso logistico es considerado la estructura, los
procedimientos, procesos y recursos necesarios para implantar una gestioén determinada. Lo
anterior reafirma la necesidad del andlisis del proceso, elemento clave en esta etapa para el
logro de mejoras en los mismos que provean servicios a sus clientes y por lo tanto su

satisfaccion.

El analisis del sistema de trabajo en el proceso constituira una via de evaluacion que aporta
el procedimiento especificando las técnicas necesarias a ser aplicadas en cada uno de los

pasos que a continuacidn se describen.

Fase Ill.1.1: Adquirir conocimientos completos y detallados del proceso objeto de

estudio

Para relacionarse con el proceso estudiado resulta imprescindible ir adquiriendo
conocimientos detallados del area o las areas donde se inserta. Conocer su estructura
organizativa y la mision, y las caracteristicas del sistema trabajador-ambiente laboral que se
estudiard. La observacion, la investigacion a través de entrevistas y consultas de la

documentacion disponible permitirdn que se adquiera la informacion primaria.
Fase Ill.1.2: Eleccion de lalinea de investigacion o andlisis a seguir

Una vez obtenidos y analizados elementos tan imprescindibles para continuar la aplicacion
del procedimiento se hace preciso elegir la linea de investigacion que trazard el camino

I6gico para un andlisis de mayor profundidad.
Fase lll.1.2.a: Definicién y caracterizacion del proceso logistico

En esta etapa se debe primeramente identificar los procesos logisticos, en caso de que la
empresa no los tenga definidos. Luego, es necesario la caracterizaciéon, para ello el equipo
debe definir el alcance del proceso identificado y su relacién con otros procesos. Se

recomienda la confeccion de una ficha, denominada ficha del proceso, que incluye los
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elementos del proceso: nombre, responsable, finalidad, objetivos, cliente, proveedores, otros

grupos de interés, procesos relacionados y contenido.

Para el caso en que la empresa ya estén definidos los procesos logisticos, se debe analizar
la pertinencia de éstos, mediante la descripcion detallada de los mismos, con las diferentes
actividades o subprocesos que estos incluyan, su mision, alcance y la relacién con otros

procesos.

Para cualquiera de las dos variantes se recomienda apoyarse en el modelo SCOR
(Calderén Lama & Lario Esteban, 2005) donde estos procesos se organizan 0 agrupan
segun los procesos principales de gestion: planificacion, aprovisionamiento, produccion,
distribucién, retorno. Ademas se debe valorar la adecuacion de los procesos a la estructura

organizativa, misién y visién de la organizacion.
Fase Ill.1.2.b: Descripcion del estado actual del proceso

Una vez realizada por el equipo de trabajo la definicion y caracterizacion del proceso
logistico estudiado se proceso a describir su comportamiento temiendo en cuenta los flujos
en el proceso y el alcance del mismo, obteniendo asi informacién valiosa para el desarrollo

de las etapas posteriores del procedimiento.
Fase lll.1.2.b.1: Definicién de los indicadores de desempefio del proceso

Esta etapa tiene como objetivo principal determinar los indicadores de desempefio de del
proceso estudiado, proporcionandole al equipo de trabajo métricas de la influencia de los
procesos logisticos en el comportamiento de la gestion logistica. Para definir estos
indicadores es necesaria la realizacion de entrevistas, revisiéon de documentos y técnicas de
trabajo en grupo al personal que dirige y gestiona el proceso objeto de estudio. La primera
labor a realizar con los citados indicadores consiste en concretar los objetivos, de modo que

estos sean coherentes con los objetivos basicos del proceso y garanticen su cumplimiento.

Fase 111.1.2.b.2: Determinacion del comportamiento los indicadores de gestion del

proceso

Una vez definidos y caracterizados los diferentes indicadores, se realizara una valoracién del
comportamiento de cada uno de ellos, para los que se establece cual es la tendencia
deseable, constituyendo estos los estandares de comparacién para evaluar los procesos.
Los procesos deben ser evaluados periddicamente, y efectuara esta tarea el personal
responsabilizado en desarrollar este tipo de actividad. Partiendo de las evaluaciones
rigurosas que se le realicen se determinaran los puntos débiles y de esta forma se puede

establecer una estrategia completa encaminada al mejoramiento del desemperio.
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Es necesario sefialar que el objetivo fundamental del andlisis de estos indicadores va
dirigido a la determinacién de los problemas fundamentales que afectan su comportamiento
y no al célculo del indicador en si. En caso de que no sea posible el célculo del indicador, se

debe realizar una valoracion cualitativa de su comportamiento.
Fase lll.1.2.c: Evaluacion del desempefio del proceso

El estudio que realiza el equipo de trabajo seria insuficiente si el equipo de trabajo no
evaluase si resultan suficientes o no los indicadores que miden el desempefio del proceso.
En este caso quedaria destacar que de nada serviria proponer nuevos indicadores y
técnicas de medicion del desempefio del proceso estudiado si estos no son utilizados con el
fin de tomar decisiones para lograr el continuo mejoramiento de los mismos y en particular

el alcance de la mision y la visién de la empresa.
Fase Ill.1.2.c.1: Definicion de las técnicas y/o indicadores a emplear

Para realizar la correcta evaluacién del desempefio de un proceso logistico determinado es
necesario definir que técnicas y/o indicadores se ajustan al proceso objeto de estudio. Esta
seleccién debe realizarse de conjunto con el equipo de expertos seleccionados en la
empresa, los cuales deben tener como premisa principal que los indicadores y técnicas de
evaluacion propuestas sean coherentes y estén alineados con los objetivos de la empresa o
proceso estudiado, analizar la posibilidad de cuantificar los datos necesarios para el calculo
de los indicadores seleccionados y sensibilizar a la direccion de la empresa en la
importancia que representa el calculo y el andlisis sistematico de estos indicadores
propuestos.

Los indicadores permiten establecer en el marco de un proceso (0 de un conjunto de
procesos), que es necesario medir, constituyendo un instrumento que permite recoger de
manera adecuada y representativa la informacion relevante (habitualmente expresion
numeérica) respecto a la ejecucién y los resultados de uno o varios procesos (Beltran Sanz,
et al., 2002) de forma que se pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos, asi
como la toma de decisiones sobre los pardmetros de actuaciéon (variables de control

asociados).

En este andlisis el consultor y el equipo de trabajo deben evaluar si los indicadores

existentes y relacionados con el proceso cumplen con las caracteristicas siguientes:
i Representatividad (Debe ser representativo de la magnitud que s pretende medir)

i Rentabilidad (El beneficio obtenido con su uso debe compensar el esfuerzo de recopilar,

calcular y analizar datos)
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U Sensibilidad (Debe permitir seguir los cambios en la magnitud que representa)
U Fiabilidad (Se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y fiables)

U Relatividad en el tiempo (debe formularse y determinarse de manera que sea

comparable en el tiempo para poder analizar su evolucion y tendencias)

Fase IIl.1.2.c.2: Valoracion del proceso a partir de las técnicas y/o indicadores

definidos

La evaluaciéon del nivel de funcionamiento del proceso logistico objeto de estudio, debe
realizarse tomando como referencia un patrén de excelencia funcional. Este patron de
comparacion serd conformado a partir del comportamiento deseable u 6ptimo del conjunto
de indicadores propuestos, teniendo en cuenta los medidores del nivel de excelencia
funcional de los procesos que utilizan las empresas cubanas afines o la valoracion que tiene

el cliente externo de dicho proceso.

Este analisis posibilitara la realizacion de un estudio mas profundo y detallado del proceso,

identificando todos los problemas que estan presentes en el logro de su desempefio.
Fase Ill.1.2.d: Evaluacion del desempefo del sistema de trabajo del proceso

El sistema de trabajo determina la forma en que van a ser utilizados los recursos para
realizar la tarea encomendada. Resulta conveniente definir al sistema de trabajo en un
proceso logistico a partir de las definiciones dadas por diferentes autores, como: Uso
coordinado de los equipos, materias primas y materiales y hombres que intervendran en
determinadas condiciones fisicas, con vistas a alcanzar las metas u objetivos trazados. En
primera instancia se debe detectar los derroches, aplicando las técnicas tradicionales de
ingenieria industrial con el enfoque del valor agregado, teniendo en cuenta que los

derroches pueden ser materias primas, de equipos y de fuerza de trabajo.

Fase 111.1.2.d.1: Identificaciobn de los puestos de trabajo y cargos clave en el

desemperio del proceso

En esta etapa se determinan los puestos de trabajo y cargos que tributan directamente al
desempefio del proceso logistico estudiado y de qué forma tributan al desarrollo de la

actividad en cuestion.

Con el objetivo de listar los puestos de trabajo y cargos involucrados en el proceso se
realiza una tormenta de ideas donde sera recogida la informacion y se ordenara aplicando

método de expertos segun su peso en el desempefio del proceso objeto de estudio.
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Fase 111.1.2.d.2: Evaluar el comportamiento de la variable humana en el desempefio

del proceso

El objetivo de este diagnéstico es evaluar el impacto de la variable humana en el
desempefio del proceso logistico estudiado y establecer la concordancia entre las tares que
realiza el trabajador y las necesidades o demandas del proceso logistico para acotar las

brechas existentes entre el desempefio actual del proceso y el deseado.

Esta etapa permite en gran medida evaluar como es el desempefio de los recursos
humanos en el proceso. Las insatisfacciones detectadas conducirdn a definir las
caracteristicas del individuo que se manifiestan como una cualidad positiva especifica y que

determinan el éxito de su desempefio laboral.

Se recomienda en esta etapa la revisibn de perfiles de competencias de los puestos,
profesiogramas y calificadores de cargo que guardan relacién con el proceso estudiado en

cuanto a:

U Diagnéstico de las capacidades en funcion de las competencias (Evaluar el nivel de

competencias exigido y el nivel de competencias real)
Estudios de organizacion del trabajo:
(i Divisién y cooperacioén del trabajo
i Estudios de métodos de trabajo
U Estudios de las condiciones de trabajo (SST y condiciones ergondmicas)
U Aprovechamiento de la jornada y disciplina laboral
0 Organizacion y servicio al puesto de trabajo
0 Normacién y medicion del trabajo
0 Estimulacion y retribucion por el trabajo
2.4.4 Fase IV: Andlisis de los resultados

El estudio realizado permite obtener una valiosa informacién que es preciso estudiar y
observar en el seno del equipo de trabajo, con vistas a valuar y seleccionar alternativas de
mejora. A partir del analisis realizado se debe proceder entonces a emitir conclusiones con
una visién integral que abarque el estudio abordado hasta aqui, permitan definir el problema
o los problemas esenciales del proceso estudiado y proceder entonces de manera prioritaria

a atender los mismos.
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2.5 Conclusiones parciales

1. El procedimiento propuesto en esta investigacion constituye una herramienta util para
analizar el sistema de trabajo de la empresa objeto de estudio pues, permite determinar
los problemas que afectan el desempefio de la misma para posteriormente proponer

mejoras en base a los resultados encontrados.

2. El procedimiento integra en su aplicacion las variables tecnolégicas y humanas

posibilitando una evaluacion mas completa del sistema de trabajo.

3. La estructura clara y descripcién precisa sobre el procedimiento creado, conduce a que
su aplicacion tenga caracter practico y permita llevar a cabo procesos complejos de

manera simple.
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Capitulo 1ll: Diagnostico y propuestas de mejoras

Capitulo lll: Aplicaciéon del procedimiento propuesto para el diagnostico del sistema

de trabajo logistico en la cerveceria Antonio Diaz Santana.
3.1 Introduccién

Para comprobar la veracidad de toda herramienta metodoldgica se hace imprescindible que
se valide en el momento en que es llevada a la practica, su aplicacion sea efectuada de
forma efectiva y se obtengan todos los resultados que se esperan de su aplicacién. Con
este propdsito se desarrolla el presente capitulo, el cual tiene como objetivo fundamental,
aplicar el procedimiento de diagndstico al sistema de trabajo logistico en la cerveceria
Antonio Diaz Santana propuesto en el capitulo Il. Dicho procedimiento esta constituido de
varias fases con el propdésito de evaluar el proceso y proponer alternativas de solucién que
mejoren las deficiencias detectadas, ademas de redisefiarlo o perfeccionarlo de forma tal,
gue la direccién cuente con un instrumento para la mejora continla de la gestién productiva

en la organizacion.

3.2 Aplicacién del procedimiento propuesto para el diagndstico del sistema de trabajo

logistico en la cerveceria Antonio Diaz Santana

A continuacién se desarrollara el procedimiento de diagndstico del sistema de trabajo

logistico en la cerveceria Antonio Diaz Santana.
3.2.1 Fase I: Planificacién del estudio de diagndstico del sistema de trabajo logistico

En esta fase, primeramente se organiza el estudio conformando el equipo de trabajo y
seleccionando el grupo de expertos para después describir el objeto de estudio para el
diagnostico.

Seleccién del equipo de trabajo y los expertos
Equipo de trabajo

El equipo de trabajo quedd conformado por el personal mas capacitado y experimentado
para llevar acabo este procedimiento. EI mismo tiene en su composicion dirigentes con la
mas alta motivacion y compromiso con la investigacién, que ademas conocen el tema que
se desarrolla y comprenden los conceptos que se abordan. A continuacion se muestran los

integrantes del equipo de trabajo:
1. Director de operaciones
2. Jefe de transporte

3. Estudiante universitaria
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Célculo y seleccion del numero de expertos

Para determinar la cantidad de expertos necesarios para trabajar en cada una de las
etapas del diagnéstico se utilizd la expresion referida en el Capitulo 1l. Tomando una
proporcion estimada de error de los expertos de 0.02, un nivel de precision de 0.1 y un valor
de la constante K de 3.8416 para un 95% de nivel de confianza, al aplicar la expresion (2.1)
del capitulo Il se obtiene que:

0.02 (1-0.02) 3.8416

n= ==7.52 (8 expertos)
(0.1)?

Luego se realiza un proceso de seleccién de los expertos. La calidad de los expertos influye
decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los resultados y en ello interviene la calificacion
técnica, los conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar y la posibilidad de decision,
entre otros. Por ello se tomaron como aspectos decisivos la experiencia, conocimiento y
vinculacion con la actividad y la disposicion de colaboracién mostrada. El grupo de expertos

se conformé de la siguiente manera:

Director general.

Director de operaciones.
Director de produccion.
Director de mantenimiento.
Director de recursos humanos.

Director econémico.

[ent I et e N A N e A ]

Especialista de calidad.

i Jefe de transporte.
3.2.2 Fase II: Determinacién de las demandas externas e internas del proceso

La determinacion de las demandas de distinta naturaleza en el proceso se centra en la
deteccién de los aspectos negativos que influyen en el desempefio exitoso del proceso
objeto de estudio. Estos aspectos se clasificaron en internos y externos, lo que permitié
delimitar sobre cuales causas puede actuar la direccion de la empresa con el objetivo de

lograr una mayor satisfaccion de sus clientes.

Para encontrar los aspectos negativos en el proceso se realizé una tormenta de ideas por
los expertos, la cual arrojé6 como principales problemas: el incumplimiento de las ventas, la
falta de motivacion del personal, la mala calidad de vida laboral lo que provoca que no se
cumplan las expectativas de los trabajadores, la inestabilidad en el parque de equipos para

la transportacion de la cerveza dispensada, dificultades con la seguridad y salud en el
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