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RESUMEN
El presente Trabajo de Diploma tiene como objetivo fundamental la realizacion del
diagnéstico al sistema de planificacion y control de la produccion de la UEB Carnico
“‘Roberto Quesada” de Sancti Spiritus, a partir de un procedimiento que contiene
diferentes indicadores, como son las principales Exigencias Técnico — Organizativas y
los Principios de la Organizacién de la Produccién. A partir de estos aspectos y
utilizando técnicas de trabajo en grupo y con el apoyo del Método de Expertos, ademas
del céalculo del nivel de Excelencia Organizativa se pudo determinar los problemas
principales que afectan la gestion de la produccion. Después de obtener las deficiencias
fundamentales al aplicar el procedimiento de diagndstico en dicho sistema, se plantean
una serie de medidas y recomendaciones que le permitirdn a la entidad alcanzar un
aumento de la eficiencia, reflejado en sus indicadores, asi como una mejora dentro de

la gestion productiva.



ABSTRACT
This dissertation is aimed at making the diagnosis is fundamental to the system of
planning and production control of the UEB Meat "Roberto Quesada” in Sancti Spiritus,
from a procedure that contains various indicators such as the main technical
requirements - Organizational and Principles of the Organization of Production. From
these aspects and techniques using Workgroups and with the support of the Method of
Experts, in addition to calculating the level of organizational excellence is able to identify
the main problems affecting the production management. After obtaining the
fundamental shortcomings in implementing the diagnostic procedure in such a system
raises a number of measures and recommendations that would allow the entity to
achieve increased efficiency, reflected in indicators, and an improvement in the

management Productive.
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INTRODUCCION
En la actualidad se hace necesario efectuar periodicamente un analisis del grado de
perfeccionamiento del equipamiento y de la tecnologia empleada, asi como el estado
de la organizaciéon de la produccion, es decir, un analisis del nivel técnico y
organizativo de la produccion existente, en vistas a su mejoramiento, diagnosticando
el nivel técnico existente y detectando las posibles reservas de produccién y las vias
para su explotacion.
La porcicultura, constituye una buena alternativa productiva de proteinas. La carne
porcina es la mas consumida en el mundo, seguida por la aviar y luego la bovina. Los
porcentajes de participacion en el consumo total rondan en 43%, 33% y 23%
respectivamente con un pequefio porcentaje (2%) para carne de pavo.
Durante el periodo comprendido entre 2005 y 2014 la produccion mundial de carne de
porcino present6 un crecimiento sostenido, pasando de 93.8 millones a 110.5 millones
de toneladas. Esto significa por otra parte, un aumento del consumo mundial de carne
de porcino, registrando una tasa de crecimiento media anual de 1.8% (Colectivo de
autores, 2015).
En Cuba la explotacion del cerdo data del periodo de la colonizacion espafiola, en que
fue introducida esta especie. Antes del triunfo de la Revolucion la produccién porcina
del pais se reducia casi exclusivamente a la aportada por los campesinos mediante
pequefias unidades de autoconsumo, dentro de las cuales se generaban los
excedentes que se destinaban al consumo de la poblacion.
Con el triunfo de la Revolucién hubo cambios importantes en todas las esferas de la
economia nacional y en particular en la rama porcina, por las ventajas que posee esta
especie para la produccion de carne jugando un papel muy importante las empresas
carnicas, organizaciones destinadas a la produccion y comercializacién de productos
carnicos y sus derivados (Colectivo de autores, 2012).
El logro de los objetivos del subsistema de operaciones en las instituciones
empresariales debera ser conseguido a través de un desempefio adecuado del
sistema de gestion productiva, siendo necesario un amplio estudio de las principales
tendencias y técnicas empleadas a nivel internacional y nacional. Todo esto queda
reafirmado por Castro (2010) cuando aborddé la necesidad de encontrar los
mecanismos Yy vias que permitan eliminar cualquier traba al desarrollo de las fuerzas

productivas y explotar las importantes potencialidades que representan el ahorro y la



correcta organizacion del trabajo, partiendo del fortalecimiento sostenido de la
economia nacional y de su base productiva, sin lo cual seria imposible el desarrollo.

La industria alimenticia no esta ajena a esta realidad, sino que por el contrario, esta
sujeta a influencias negativas de todo tipo, provocadas por las limitaciones a que estan
expuestas, lo cual se agrava con la insercion de empresas extranjeras, por lo que se
impone abandonar el ya obsoleto modelo de productividad, donde el objetivo
fundamental esta dirigido a la cantidad de productos, para buscar criterios y enfoques
racionales a la conduccion de su trabajo, que permitan satisfacer las exigencias
fundamentales a las que se enfrentan hoy.

La presente investigacion se realiza en la Unidad Empresarial de Base (UEB) Carnico
“‘Roberto Quesada Ramirez”, perteneciente a la Empresa Carnica de Sancti Spiritus
subordinada al Ministerio de la Industria Alimentaria, la cual se encuentra localizada en
la provincia cabecera.

En la actualidad esta entidad ha presentado problemas con las capacidades de sus
plantas, lo que provoca el incumplimiento de los planes de produccion y atraso en la
recepcion de la materia. Esta situacién denota la falta de planeacion y control de la
produccion en el proceso lo que afecta la imagen de la entidad al disminuir sus
indicadores productivos. Todo lo anterior constituye la situacién problemamica que
origind la presente investigacion.

El problema cientifico a resolver en la investigacion esta dado por: ¢ Como contribuir
a tomar decisiones con efectividad para mejorar la gestion productiva de la UEB
Carnico “Roberto Quesada Ramirez"?

El objetivo general que se persigue en la investigacion consiste en: Aplicar un
procedimiento para el diagnostico del Sistema de Planificacion y Control de la
Produccion que permitan identificar los problemas que afectan el desempefio
productivo de la UEB “Carnico Roberto Quesada Ramirez”.

Como objetivos especificos se proponen los siguientes:

» Desarrollar un Marco Teorico Referencial, derivado de la literatura nacional e
internacional disponible, sobre aquellos aspectos relacionados con la Gestion
de la Produccion, que sirva de soporte tedrico y guia para la investigacién, asi
como documento de referencia con fines docentes, metodolégicos e

investigativos en esta tematica.



» Seleccionar un procedimiento para el diagnéstico del Sistema de Planificacion y
Control de la Produccion que mejor se adecue a las condiciones de la entidad
objeto de estudio practico de la investigacion.

» Aplicar el procedimiento seleccionado para el diagnostico del Sistema de
Planificacion y Control de la Produccion existente y proponer medidas de
mejora para los problemas detectados.

Producto a las consideraciones anteriores se formula la hipdtesis de investigacion
siguiente: si se aplica el procedimiento que permite identificar los problemas existentes
desde el punto de vista de la Planificacion y Control, se lograra detectar las
oportunidades de mejora que contribuyen a elevar la efectividad del proceso
productivo.

Teoricos:

Histérico y légico: en el andlisis de los antecedentes, causas y condiciones en la
Gestion de la Produccion acorde con las exigencias y las necesidades de la entidad
objeto de estudio.

Analitico-sintético: en el analisis de un conjunto de exigencias técnico-organizativas
para la elaboracion de un procedimiento con herramientas que contribuyan a crear las
bases del diagndstico.

Inductivo-deductivo: Para estudiar las diferentes fuentes de informacion y determinar
regularidades tedricas al enfocar el problema, sus causas y vias de solucion.
Empiricos:

Observacion: se utiliza para recopilar informacion en diferentes etapas del desarrollo
de la investigacion y comprobar la efectividad del procedimiento disefiado en el area
seleccionada.

Andlisis documental: analizar las diferentes normas, reglamentos, disposiciones y
resoluciones emitidas por los 6rganos y organismos rectores de la economia que
permitan inferir y tomar decisiones respecto al tema y la propuesta.

Herramientas: para el cumplimiento de los objetivos se emplea el trabajo con
expertos, técnicas y métodos modernos de planificacion y control de la produccién y la
validacién de resultados a partir de herramientas estadisticas.

El valor metodolégico esta dado por la posibilidad de disponer de un procedimiento

gue se caracteriza por una apropiada organizacion, consistencia légica, racionalidad,



robustez, flexibilidad y perspectiva, integrando conceptos y herramientas analiticas
para realizar diferentes evaluaciones, andlisis y propuestas de soluciones.

El valor préctico radica en la validez y factibilidad de poder implementar
satisfactoriamente, el procedimiento propuesto en el carnico.

En el caso del valor social, radica en la potencial contribucion al mejoramiento de la
gestion de la actividad productiva del carnico, en la contribucion que hace la aplicacion
del procedimiento a la formacion de todas aquellas personas involucradas en el
proceso de aplicacion de este, en cuanto a conceptos, métodos de trabajo en grupo y
en la validacion de resultados a partir de herramientas estadisticas.

Para su presentacién, este trabajo de diploma se estructurd de la forma siguiente: una
Introduccion, tres capitulos, conclusiones y recomendaciones, la bibliografia
consultada, asi como anexos que justifican determinados analisis desarrollados en la

investigacion.



CAPITULO I: Marco Tedrico Referencial de la investigacion.

1.1 Introduccion

El desarrollo de investigaciones preliminares realizadas por el autor sobre el estado
del arte y la practica en el area de planificacion, permite plantear en forma inicial el hilo
conductor y la estructura del marco tedrico. Dicha estructura esta planteada tomando

como marco referencial los aspectos mostrados en el hilo conductor de la figura 1.1.
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Figura 1.1. Hilo conductor del Marco Tedrico Referencial.

Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Gestion de la produccion

La década de los afos setenta del siglo pasado fue el escenario de las revoluciones
tecnolégicas y econdémicas que han conducido el desarrollo del mundo a las

condiciones que conocemos actualmente. Es en esta época empieza la
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reestructuracion global del capitalismo con la aparicion de fendmenos geopoliticos
como la desintegracion de la Union Soviética, la caida del muro de Berlin y la
consolidacion de la Comunidad Econdmica Europea, y mas recientemente los
fendmenos econdmicos de los paises asiaticos: Corea, China e India.

El proceso de globalizacion econdmica encuentra asi el camino para su consolidacion.
En este contexto, en América se originan procesos sociales y politico-econémicos
dentro de los Estados, especialmente los latinoamericanos, para insertarse en estos
nuevos modelos; aparecen los tratados de libre comercio entre naciones.

La estructura econdémica y comercial basada en la globalizacion también devel6 otras
circunstancias asociadas que determinan lo que podria interpretarse como una
"paradoja de la globalizacion". En este sentido debe entenderse el papel de las
empresas para desarrollar y mantener sus capacidades competitivas con el uso de
metodologias y técnicas de la Gestion de la Produccion para la toma de decisiones
estratégicas en las empresas (Becerra & al, 2008).

La funcion de produccion o de operaciones en la empresa tiene por objeto la
produccion de materiales, bien sean de consumo, como un coche, o de inversion
como una maquina, y/o de servicios.

Los productos finales se generan porque aumentan la satisfaccion del consumidor vy,
por tanto, tienen mas utilidad en si mismos que el conjunto de recursos separados y
sin transformar, por lo que la cantidad que el consumidor paga por los productos
finales es mayor que la que pagaria por los recursos.

En consecuencia, el sistema productivo es un generador de riqueza, en tanto que el
mercado paga mas por lo transformado que lo que pagaria por los recursos. A este
cambio se le denomina valor afiadido, y permite al sistema de produccién obtener
medios econdmicos para conseguir nuevos recursos con los que generar mas
cantidad de productos finales.

La produccion requiere, a su vez, sacrificar recursos para conseguir los productos
finales. Una medida monetaria de la cantidad de recursos empleados se conoce como
coste incorporado. La diferencia entre ambas magnitudes econdmicas es lo que mide
el rendimiento econdmico de la produccion.

Es decir, en todo proceso de produccion se utilizan unos recursos (inputs), que
suponen siempre un coste, para obtener unos resultados, que son los

productos/servicios (outputs), y esto se intenta conseguir de manera que se obtenga la



maxima calidad al minimo precio. La gestion de la produccion se orienta siempre a la
mayor eficacia y eficiencia del sistema (Gonzalez, 2011).

En las empresas industriales la aplicacién de la gestion de produccion es la clave para
gue asegure su éxito. Por lo tanto en estas empresas su componente mas importante
es la produccion, en tanto es fundamental que cuenten con un buen control y
planificacion para que mantengan su desarrollo en un nivel éptimo.

Podemos decir que la gestion de producciéon es el conjunto de herramientas
administrativas, que va a maximizar los niveles de la productividad de una empresa,
por lo tanto la gestion de produccion se centra en la planificacion, demostracion,
ejecucién y control de diferentes maneras, para asi obtener un producto de calidad
(Vilcarromero, 2013).

Segun Sanchez (2013) define, de forma general, la Gestidén de la Produccién como la
actividad mediante la cual los recursos, fluyendo dentro de un sistema definido, son
combinados y transformados de una forma controlada para agregarles valor en
concordancia con los objetivos de la organizacion, la Figura 1.2 describe este proceso.

Insumos

Control

Figura 1.2. Sistema de Produccion simplificado.

Fuente: Sanchez (2013).

Mediante la gestion de la produccion se intenta ordenar el flujo de materiales en las
empresas productoras o industriales. Las empresas que comercializan bienes pueden
dividirse a su vez en empresas productoras o industriales, si tienen instalaciones para
fabricar sus productos, y empresas distribuidoras o comerciales, si se limitan a
comprar el producto a un proveedor y venderlo a un cliente sin transformarlo (por
ejemplo, un supermercado). En una empresa productora hay materias primas que
recorren las instalaciones de la fabrica, para ser procesadas y dando como resultado

un producto final.



Segun Mufoz (2006) la gestidon de la produccién “intenta ordenar el flujo de todos los
materiales en la fabrica: cuando hay que fabricar y en qué cantidades”.
Existen varios subsistemas de Gestion entre ellos se encuentran los siguientes:

» Subsistema de planificacion.

» Subsistema operativo.

» Subsistema de control.

» Subsistema financiero.
Dentro de las funciones de la Gestion de la Produccion estan: Planificacion de la
Capacidad, el Control de los Pedidos, Prevision de Ventas, Plan de Produccion,
Gestion de Materiales, Ordenacion, Programacion, Produccién, Control de Stocks,
Control de Produccion.
La Administracién de Operaciones es definido por Schroeder (2005) como el estudio
de la toma de decisiones en la funcién de operaciones, planteando ademas, que los
administradores de operaciones son los responsables de la produccién de los bienes y
servicios de la organizacion y toman decisiones que se relacionan con la funcion de
operaciones y los sistemas de transformaciones que se utilizan.
Diferentes autores han estudiado los conceptos de Organizacion, Planificacion, y
Control de la Produccion.
Fundora (1992) define a la Planificacion como el conjunto de acciones del colectivo de
trabajadores encaminados a establecer las tareas que determinan la orientacion, los
ritmos, las proporciones y los resultados de su trabajo en diferentes periodos de
tiempo. Planificar implica que los administradores piensan con antelacion en sus
metas y acciones, y que basan sus actos en un método, plan o légica, y no en
corazonadas (Fundora, 1992).
El principal objetivo del proceso de planificacion de la produccién es responder a las
necesidades del cliente (cantidad y plazo) al menor costo posible para la empresa y al
mismo tiempo, de forma que los recursos disponibles se utilicen de la mejor manera
posible.
El Control se puede definir como el proceso para asegurar que las actividades reales
se ajustan a las actividades planificadas, es la funcion fundamental de la ingenieria
cuyo mayor propoésito es medir, evaluar y corregir las operaciones del proceso,
maguina o sistema bajo condiciones dinamicas para lograr los objetivos deseados

dentro de las especificaciones de costo y seguridad (Stoner & Wankel, 2000).



Por tanto, queda establecido que a través de la Administracion de Operaciones la
empresa debe ser capaz de adquirir todos los insumos y abastecimientos necesarios,
trazar un plan de produccion que utilice de forma efectiva todos los recursos que
posee (materiales, de capacidad, financieros) y producir los bienes y servicios que le
demanden los clientes.

1.3 Sistemas de produccion

Un sistema de produccion, segun Cespon (2011), es aquella parte de la funcion de
operaciones en la que se crean los bienes materiales o servicios, a partir de
determinadas entradas (materiales, informacion, energia y otros recursos) que son
transformadas mediante cinco elementos conocidos como las cinco P cuyo significado
se expone a continuacion:

Personas: Se refiere al personal encargado del proceso de transformacion.

Planta: Es el lugar donde los insumos se transforman en resultados.

Partes: Son aquellos insumos que han pasado al sistema y que seran transformados.
Procesos: Pasos de trabajo mediante los cuales ocurre la transformacion y se le
agrega valor al producto o servicio

Planeacion y Control: Es un elemento clave, pues su funcidon es hacer coincidir los
cuatro elementos anteriores para que pueda ocurrir la transformacion en la manera
deseada.

El sistema de produccion es el nlcleo de la funcién de operaciones como se aprecia

en la figura 1.3.

Gerencia de Operaciones

Insumos | I | l Resultados
Personas Planta Partes Procesos

Vateriales Servicios

Clientas Froductos

Sistemas de Planeacion y Control

Sistema de Produccion

Fig. 1.1. Contenido de la Funcién de Operaciones.
Fuente: Cespon (2011).



Estas denominadas cinco “P” del sistema de produccion a su vez definen los vinculos
de la funcion de operaciones con otras funciones de la empresa y entre ellas el
Mantenimiento. Asi por ejemplo cuando se analiza el elemento “Personas” es evidente
su vinculo con la Gestién de Recursos Humanos, el elemento “Partes” con la Logistica
en tanto existe un necesario flujo material. Por su parte el Mantenimiento estaria
presente tanto en el elemento “Planta” como “Proceso” que abarca todo el
equipamiento e instalaciones en general y finalmente la Calidad que aunque su mayor
relacion es con “Proceso” de alguna manera lo abarca todo.
Otro aspecto que debe ser analizado por su importancia es el “Resultado” final del
Sistema de Producciéon. En una época como la actual donde la competencia entre
empresas y entre cadenas de suministro, define la subsistencia y desarrollo de las
organizaciones el Resultado del Sistema es de vital importancia, en tanto define la
calidad con que se trabajo durante todo el proceso de creacion de bienes y servicios.
Cada vez mas se reconoce a la funcion de Operaciones como una fuente para obtener
ventajas competitivas en términos de Costo, Flexibilidad, Entrega, Calidad, Cantidad y
Servicio. Aunque cualquier funcion de una empresa incide en el logro de estas
ventajas, es en el proceso de creacion de valor donde se encuentran las fuentes
principales.
El sistema de produccién constituye el lugar en el que realmente se crea valor, es
predominante en la obtencion de la eficacia y eficiencia de una organizacion, asi como
en su competitividad, medida en cantidad, variedad, costo, calidad y plazo de entrega
entre otros aspectos. Por esa razon ha sido estudiado por muchos autores que
plantean la importancia de clasificarlos para luego proceder a su mejoramiento
(Cardenas de la paz, 2013).
1.4 Enfoque del proceso de planificacion y control de la produccién
Existe una correspondencia logica entre la planificacion, programacion y control de la
produccion y la planificacion empresarial. Cuando se implementa de forma correcta el
sistema de planeacion de recursos de una empresa, conecta a todas las areas del
negocio:

» Manufactura se entera de los nuevos pedidos tan pronto como se registran en

el sistema.

» Ventas conoce la situacion exacta del perdido de un cliente.
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» Compras sabe al minuto lo que necesita manufactura y el sistema contable se
actualiza a medida que ocurren todas las operaciones pertinentes.

» Los beneficios potenciales son considerables (Chase, 2009).
Al hablar de planificacion, algunos autores como (Dominguez, 1998) consideran tres
etapas basicas dela planificacion empresarial:
Planificacion Estratégica: etapa desarrollada por la alta direccion para establecer los
planes a largo plazo, objetivos y estrategias, abarcando generalmente un periodo de
tres a cinco afos. Esta actividad es desarrollada por la alta direccion y se ocupa de
problemas de gran amplitud, tanto en términos de actividades organizativas como de
tiempo, debido a ello se emplean variables muy agregadas.
Los beneficios que aporta la planificacion estratégica estan dados por el reforzamiento
delas estructuras tanto funcionales como econdémicas de una organizacion
empresarial. Una correcta planificacion estratégica, propicia el ambito idéneo en el que
se pueden tomar las decisiones tacticas u operacionales. Asi se logra un alto nivel de
consistencia o de certeza, lo que llevara a mejorar las relaciones entre el personal
directivo responsable de la gestion.
Planificacion Operativa: es donde se concretan los planes estratégicos y los
objetivos globales de la empresa para cada una de las areas y subéareas funcionales,
llegandose a un elevado grado de detalle. Asi se establecen, ademas las tareas a
desarrollar para que se cumplan los objetivos y planes a largo plazo, indicandolo
dénde, como y cuando se llevaran a cabo.
Planificacion Adaptativa: se establecen las medidas correctivas necesarias para
eliminar las posibles divergencias entre los resultados y los objetivos relacionados con
ellas. Sin embargo hay que sefalar que existen planes dificiles de encuadernar de
forma escrita en algunas de las fases mencionadas. Se trata de aquellos que
concretan, para cada una de las areas funciona les, la parte inicial del plan estratégico
(normalmente uno o dos afos) o de alguno de los planes a largo plazo que lo
componen. Son planes que, por la longitud de su horizonte temporal y por la menor
amplitud de los problemas tratados, no pueden considerarse propiamente dentro del
plan estratégico.
De acuerdo con varios autores Heizer and Render (2004), se considera un nivel

intermedio entre la planificacion estratégica y la planificaciéon operativa, denominado
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plan tactico o de mediano plazo, en el que quedaran encuadernados los planes a los
gue se alude anteriormente.

La planificacion y control deben seguir un enfoque jerarquico que permita la
coordinacion entre los objetivos, planes y actividades de los niveles estratégicos,
tacticos y operativos. Ello quiere decir que cada uno seguira sus propias metas, pero
considerando las del nivel superior, de las cuales dependen, y las de nivel inferior.
Existen varias formas de estructurar el proceso de planificacion y control de la
produccion con un enfoque jerarquico de acuerdo al criterio de varios autores. Aunque
la esencia siempre sea la misma, se prefiere utilizar el criterio de Dominguez (1998)
gue plantea los niveles siguientes:

Planificacion estratégica o a largo plazo.

Planificacién tactica o a medio plazo.

Programacion Maestra.

YV V VYV V

Programacion de Componentes.

> Ejecucién y Control.
La estructura jerarquica de la planificacion y control, parte de los objetivos estratégicos
de la empresa, los cuales tienen en cuenta entre otros factores las previsiones de
demanda a largo plazo para establecer el plan de ventas para dicho horizonte
temporal, aqui se indicaran las cifras de demanda que la empresa debe alcanzar para
cumplir sus metas con los niveles superiores (Dominguez, 1998).
Este plan de ventas, conjuntamente con los objetivos de la empresa servira para
establecer el plan de produccion a largo plazo; de los cuales se derivan las
necesidades de recursos para llevarlo a cabo, lo cual genera con los ingresos
previstos por ventas, el plan financiero a largo plazo que nos indica el volumen a
producir en cifras trimestralmente o anuales muy agregadas (tipos de productos).
El conjunto de los tres planes mencionados conforma el plan estratégico o plan de la
empresa. Este plan puede considerarse como un acuerdo entre todas las areas de la
empresa, acerca de los objetivos a alcanzar y de la forma de conseguirlos.
La etapa siguiente es la planificacién agregada. Esta fase consiste en concretar algo
mas el plan, se trata de establecer, todavia en unidades agregadas (familias de
productos), pero para periodos normalmente mensuales, los valores de las principales
variables productivas (cantidad de productos, inventarios, mano de obra, etc.),

tomando en consideracién la capacidad disponible e intentando que permita cumplirse
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el plan a largo plazo al menor costo posible. Esta etapa que también se le denomina
planificacion a mediano plazo, finaliza con el establecimiento de dos planes agregados
el de produccién y el de capacidad (Dominguez, 1998).

El grado de detalle del plan agregado que permite la coordinacion de la planificacion
estratégica y de la operativa, no es suficiente para llevar a cabo esta ultima, siendo
necesario descomponer las familias en productos concretos y pasar los periodos de
meses a semanas.

El resultado seré el programa maestro de produccion con un horizonte temporal que
no supere el afo y se desglosa en semanas. Para este plan también es necesario
comprobar si es factible desde el punto de vista de la capacidad, ya que el nivel de
desagregacion es mayor (producto y periodos de tiempo). El hecho de que la
capacidad para periodos trimestrales o mensuales sea suficiente de forma agregada,
no quiere decir que no existan desajustes semanales, debiéndose realizar un analisis
aproximado de capacidad. El no poder resolver los problemas de capacidad a este
nivel requiere hacer modificaciones al plan agregado.

La programacion detallada se nutre de la programacion maestra, abarca un periodo
entre una semana y un mes, desglosandose en intervalos de semanas y dias. Las
cantidades a producir se especifican al nivel de componentes.

En esta etapa también se realiza la planificacion detallada de capacidad requerida por
las cantidades de componentes. Como resultado de todo este proceso se obtiene el
Plan de Materiales. La ejecucion y control del plan de materiales, Ultima fase de la
planificacion jerarquica, se traduce, por una parte en la programacién de operaciones
en los centros de trabajo, considerando las prioridades de fabricacion, y por otra, las
acciones de compra de las materias primas y componentes que se adquieren en el
exterior.

También es necesario realizar aqui un control de capacidad, pero de tipo detallado,
con vista a proporcionar retroalimentacion a este nivel y a los superiores. En esta
Ultima fase también se realizan actividades de programacion a nivel detallado
(Dominguez, 1998).

Una de las funciones de los sistemas de planificacién y control de la produccion es la
gestion de materiales, ya que una vez que se ha adoptado la decision basica con
relacion a la cantidad de produccion terminada a fabricar en cada intervalo de tiempo,

es necesario establecer que comparta la misma en cuanto a la actividad de
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aprovisionamiento y fabricacion, debe transformarse el plan maestro en las érdenes de
produccién y aprovisionamiento que conducen a su realizacion.

Santos (2008) recoge en una pirdmide (ver figura 1.3) los tipos de planificacion que
tienen lugar en un entorno productivo, ordenados de acuerdo al horizonte de

planificacion, en orden decreciente, al que afectan las decisiones.

Horizonte de planificacién

v
!
!

largo plazo /  Planificacién
_ [ estratégica

/

!

!
J

/ Planificacion agregada

/ Planificacién maestra (PMP)
/ y produccion nivelada

/ Planificacion de
/ necesidades (MRP y CRP)

N7
\ /
\, /

corto plazo /  Secuenciacion /  Secuenciacion
P / contra stock / contra pedido

Fig. 1.3. Contenido de la Funcion de Operaciones.

Fuente: Santos (2008)

A medida que se desciende en el horizonte de planificacion, existe un mayor nimero
de variables que afectan a la toma de decisiones y que pueden sufrir desviaciones
importantes obligando a replanificar, desechando la planificacion realizada.
Paralelamente, a medida que se desciende en el horizonte de planificacion, es menor
el nimero de empresas que lleva a cabo la planificacion correspondiente a ese nivel,
es decir, las desviaciones en las variables que gobiernan el proceso de planificacion,
desaniman a las empresas a realizarla. Ademas, en dichos niveles la planificacion
puede ser muy compleja, por lo tanto, debe ser realizada de forma rigurosa.

1.5 Sistemas de planificacion y control de la produccion

En la actualidad existen diferentes alternativas de Sistemas de Gestion de la
Produccion, acorde a las caracteristicas propias del proceso productivo (variedad,
volumen de produccion, complejidad del producto, nivel técnico y tecnologico, etc.),
cuyo objetivo es controlar el proceso de produccion dentro del sistema empresarial. La
utilizacién de un sistema u otro depende de la estrategia de produccién que siga la

organizacion y la estructura espacial del proceso productivo.
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Muchos autores como Welsch and al (2005) los agrupa los sistemas de planificacion y
control de la produccion en cinco escuelas basicas: Clasica, Planificacion de
Necesidades de Materiales (MRP, por sus siglas en inglés), Justo a Tiempo (JIT, por
sus siglas en inglés), Tecnologia de Produccion Optimizada (OPT, por sus siglas en
inglés) y Teoria de las Limitaciones (TOC, por sus siglas en inglés).
Por otra parte Sdnchez (2013) coincide con muchos autores y clasifica los sistemas de
planificacion y control de la produccion en clasicos y modernos para facilitar su estudio
y permitir ademas identificar las ventajas de los sistemas modernos.
1.5.1 Sistemas Clasicos
Los métodos utilizados en las primeras décadas del siglo XX son los llamados
clasicos, que surgen desde que Taylor y sus seguidores (Gilbreth, Rowan, Gantt, entre
otros) crearon la direccidén cientifica de las plantas industriales, ocupando un lugar
preponderante en la teoria e incluso en la practica, debido a razones histéricas y a que
su util basico, la estadistica mateméatica, era totalmente conocida y estaba
perfectamente asimilada en al &mbito académico (Colectivo de autores, 1984).
Dentro de estas técnicas y métodos se incluyen, entre otros, el punto de pedido,
graficas de Gantt, ruta critica y el estudio del trabajo. Estas parten de la
descomposicion del sistema de toma de decisiones en diferentes niveles jerarquizados
con la ayuda de un sistema soporte de informacion fundamentalmente manual, que
debe garantizar la retroalimentacion de la informacién generada en las diferentes
partes del sistema fisico al sistema de toma de decisiones (Fundora, 1992).
Como aspectos comunes a estos sistemas clasicos se encuentran los siguientes:
> Enfasis en el enfoque analitico, o sea, diferenciacion de funciones y
especializacion por tales funciones.
> Enfasis en la racionalizacion cientifica de las funciones aisladas, tratando de
buscar estandares objetivos de control, sobre todo de optimizar el desempeiio
de cada funcion.
» Prima el aspecto funcional frente al global o sistémico.
En la practica, estos métodos clasicos pasan a ser métodos de gestion de stock,
debido a la imposibilidad de calcular exactamente en plazos razonables (por falta de
datos y capacidad para procesarlos) las cantidades exactas de material necesario en
funcién de la demanda, realmente lo que se calcula es el nivel de existencias que

deberia haber de cada material en el almacén en funcién de la historia de consumo,

15



para garantizar con determinada probabilidad que dichos productos estaran
disponibles cuando se lance la orden de fabricacion.

Aun asi, es habitual que en el momento de lanzar la orden de fabricacion no estén los
materiales necesarios disponibles por diferentes causas, entre ellas:

» El célculo probabilistico del stock de seguridad.

» El consumo previsto se supone una funcién continua.

» Errores en el procesamiento de los datos.

1.5.2 Sistemas Modernos

Los paises de punta en el desarrollo industrial son los primeros que toman conciencia
de la extrema necesidad de implementar nuevos sistemas, asi como de la
inevitabilidad de mirar hacia los métodos y procedimientos de planificacién y control de
la producciéon y su perfeccionamiento, ya que por lo general, de forma muy
preferencial, se buscaba la perfeccion de los procesos, maquinas y equipos, y no se le
daba la importancia requerida a los métodos y procedimientos para su gestidon
eficiente.

Es asi como a principio de la década del 60 aparece en los EE.UU. la primera
divulgacion, realizada por Joseph Orlicky de la IBM, del ahora denominado sistema
MRP (Stephen, 2006).

Este sistema MRP originario se caracteriza por los siguientes aspectos:

» Esta orientado al producto, dado que a partir de las necesidades de estos,
planifica los componentes requeridos.

» Es prospectivo, pues la planificacion se basa en las necesidades futuras de
equipos.

» Realiza un desfasaje de tiempo de las necesidades de items en funcion de los
tiempos de suministros, estableciendo las fechas de emision y entrega de
pedidos.

» No tiene en cuenta las restricciones de capacidad, por lo que no asegura que el
plan de pedido sea viable.

Otro sistema moderno es el JIT, filosofia y conjunto de técnicas que se integran en lo
que puede llamarse “Escuela Japonesa” de la gestion de empresa que tiene su
difusion en Europa a principios de los 80, como resultado del éxito de las empresas
industriales japonesas. Conocida también como la filosofia de los ceros, por estar

dirigida a eliminar todo tipo de despilfarro de recursos, incluido el tiempo. Producir y
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entregar articulos terminados justo a tiempo para venderlos, submontajes justo a
tiempo para convertirlos en articulos terminados, piezas fabricadas justo a tiempo para
incorporarlas a los submontajes y materiales comprados justo a tiempo para
transformarlos en piezas fabricadas. (Schroeder, 2005)

El enfoque JIT supone una nueva forma de gestion, cuyas estrategias basicas
consisten en la eliminacion de todas las funciones innecesarias o desperdicios en las
operaciones industriales y en producir los distintos articulos y componentes en el
momento en que se necesiten, en la cantidad en que se precise y con la maxima
calidad.

El sistema OPT fue creado por desarrollada inicialmente por Eliyahu M. Goldratt, en
1989 que mas tarde dio lugar al surgimiento de TOC y a su aplicacién en
programacién. Es una alternativa mejorada del sistema MRP, en el que se brinda una
version completa para la planificacion de la produccion, materiales y recursos.

La OPT es un sistema de control de la produccién, basado en el procesamiento de
una carga finita con el objetivo de maximizar el flujo de producciéon a partir de la
valoracion de la capacidad del puesto de trabajo “cuello de botella”. Bajo esta
estrategia se planifica primero el cuello de botella y se supone que el resto de los
procesos pueden acoplarse sin problemas a la fecha que les corresponde segun la
planificacion del mismo.

La TOC, por sus siglas en inglés tiene como objetivo desarrollar un sistema de gestién
integral de la empresa a través del reconocimiento y aprovechamiento de sus recursos
criticos. Las principales caracteristicas de la TOC radican en la existencia de un plan
director basado en previsiones, un programa maestro basado en pedidos confirmados,
una planificacion agregada y una planificacion operativa.

La TOC adapta el calculo del plan maestro a las restricciones que presenta la
limitacion y hace el calculo agregado de las necesidades en funcién de dicho plan.
Para hacer este calculo, se puede utilizar perfectamente la lista de materiales de un
sistema tipo MRP, para ayudar a reducir el nUmero de datos a procesar, lo que implica
mas flexibilidad, asi como eliminar pasos intermedios, ya que soélo pretende el calculo
del trabajo y planificar la entrada de materiales, suponiendo que el resto de las
operaciones iran por si solas (similar a lo que hace el JIT). (Pirosanto & al, 2016)
Siguiendo estos mismos principios surge en Japon la Manufactura Esbelta (Lean

Manufacturing). Los origenes del Lean Manufacturing se remontan a 1950, pero sélo
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hasta 1990 es cuando aparecen las primeras publicaciones sobre sus técnicas y
conceptos. En Toyota se implanté la primera metodologia basada en los valores
‘Lean’, concebida por los grandes expertos en el Sistema de Produccion de Toyota. A
partir de aqui esta filosofia empez6 a difundirse por el resto del mundo.

Segun (Stephen, 2006) agrupa varias herramientas de la filosofia JIT y entre los
principales beneficios que aporta es la reduccion de un 50% en costos de produccion,
la reduccion de los inventarios, la reduccion de tiempo de entrega, mejor calidad,
menos mano de obra, mayor eficiencia de equipo y disminucion de los desperdicios.
Estas contribuyen a eliminar todas aquellas operaciones que no le agregan valor al
producto, servicio o procesos, aumentando el valor de cada actividad realizada y
eliminando lo que no se requiere.

La mejor forma de obtener una vision simplificada, ordenada y coherente de las
técnicas mas importantes es agruparlas en tres grupos distintos.

Un primer grupo estaria formado por aquellas cuyas caracteristicas, claridad y
posibilidad real de implantacién las hacen aplicables a cualquier casuistica de
empresa/ producto/sector.

» Las 5S. Técnica utilizada para el mejora de las condiciones del trabajo de la
empresa a través de una excelente organizacién, orden y limpieza en el puesto
de trabajo.

» SMED. Sistemas empleados para la disminucién de los tiempos de preparacion.

» Estandarizacién. Técnica que persigue la elaboracidén de instrucciones escritas
o gréaficas que muestren el mejor método para hacer las cosas.

» TPM. Conjunto de mudltiples acciones de mantenimiento productivo total que
persigue eliminar las perdidas por tiempos de parada de las maquinas.

» Control visual. Conjunto de técnicas de control y comunicacion visual que tienen
por objetivo facilitar a todos los empleados el conocimiento del estado del
sistema y del avance de las acciones de mejora.

Un segundo grupo estaria formado por aquellas técnicas que, aunque aplicables a
cualquier situacién, exigen un mayor compromiso y cambio cultural de todas las
personas, tanto directivos, mandos intermedios y operarios:

» Jidoka. Técnica basada en la incorporacion de sistemas y dispositivos que
otorgan a las maquinas la capacidad de detectar que se estan produciendo

errores.
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» Teécnicas de calidad. Conjunto de técnicas proporcionadas por los sistemas de
garantia de calidad que persiguen la disminucion y eliminacion de defectos.

» Sistemas de participacion del personal (SPP). Sistemas organizados de grupos
de trabajo de personal que canalizan eficientemente la supervision y mejora del
sistema Lean.

En un dltimo grupo se encuadrarian técnicas mas especificas que cambian la forma de
planificar, programar y controlar los medios de produccion y la cadena logistica.

» Heijunka. Conjunto de técnicas que sirven para planificar y nivelar la demanda
de clientes, en volumen y variedad, durante un periodo de tiempo y que
permiten a la evolucion hacia la produccién en flujo continuo, pieza a pieza.

» Kanban. Sistema de control y programacion sincronizada de la produccion
basado en tarjetas (Hernandez, 2013).

1.6 Técnicas y métodos para la Planificacion y Control de la Produccion

Al ser el enfoque jerarquico de la planificaciéon y control de la produccion el que
permite la coordinacién entre los objetivos, planes y actividades de los niveles
estratégico, tactico y operativo se hace necesario conocer los métodos y las técnicas
mas usadas en cada nivel, aspecto que se tratara en el presente epigrafe.

1.6.1 Técnicas de prondstico

Segun Dominguez (1998) el prondstico es el primer paso dentro del proceso de
planificacion de la produccién y sirven como punto de partida no solo para elaborar los
planes estratégicos, sino ademas, para el disefio de los planes a mediano y corto
plazo, lo cual permite a las organizaciones visualizar de manera aproximada las
necesidades futuras, eliminar gran parte de la incertidumbre y reaccionar con rapidez
a las nuevas condiciones con cierto grado de precision.

Los encargados de la planeacion generan y evallan varios planes recurriendo a
experiencias pasadas, datos sencillos de costos o la intuicion; se utilizan graficos para
ilustrar los planes alternativos y comparar la capacidad y la carga generada por cada
uno con el prondstico de la demanda. Los métodos causales de prondsticos son los
gue desarrollan un modelo de causas y efectos entre la demanda y otras variables
Sanchez (2013).

1.6.2. Técnicas empleadas en la Planificacion Agregada

La planeacidon agregada (también llamada programacion agregada) busca determinar

los volumenes y los tiempos oportunos de produccién para un futuro intermedio, a

19



menudo con una anticipacion de 3 a 18 meses. Los administradores de operaciones
buscan determinar la mejor forma de satisfacer la demanda pronosticada ajustando los
indices de produccion, los niveles de mano de obra, los niveles de inventario, el
trabajo en tiempo extra, las tasas de subcontratacion y otras variables controlables.

En general, el objetivo de la planeacion agregada es minimizar los costos para el
periodo de planeacion. Sin embargo, existen otros aspectos estratégicos mas
importantes que el costo bajo. Estas estrategias son suavizar los cambios en los
niveles de empleo, reducir los niveles de inventarios o satisfacer un nivel de servicio
alto.

En el caso de los fabricantes, el programa agregado asocia las metas estratégicas de
la empresa con los planes de produccién, pero en las organizaciones de servicio el
programa agregado relaciona las metas estratégicas con los programas de la fuerza
de trabajo Heizer and Render (2004).

1.6.3 Técnicas empleadas en la Programacion Maestra de Produccion (PMP)
Segun la PMP es fundamental porque permite establecer la cantidad de productos a
producir y en qué periodo de tiempo y para ello debe concretar el plan agregado, tanto
en cantidad como en tiempo y obtener un plan aproximado de capacidad.

Para obtener la PMP se han desarrollado algunos modelos analiticos de simulacion,
gue presentan los mismos problemas de las técnicas de la PA. Después que se ha
determinado el PMP, es necesario determinar si es factible desde el punto de vista de
la capacidad. Los objetivos de esta etapa son lograr un programa que permita el
cumplimiento del nivel de servicio al cliente y realizar la produccion al menor costo
posible (Schroeder, 2005).

Segun Schroeder (2005) son diversas las técnicas que permiten cumplimentar dicha
actividad, entre las fundamentales estan: el método de prueba y error basado en
graficos de Gantt, el método Hungaro, las soluciones heuristicas y los modelos
particularizados de la programacion lineal.

1.7 Diagndstico de sistemas productivos

El diagnéstico, se puede definir como la identificacion de sintomas que caracterizan o
gue ponen de manifiesto algunos problemas que pueden afectar a las empresas. Esto
se desarrolla a través de un procedimiento sistematico que permita medir de manera
efectiva, el comportamiento de la organizacion. En el mundo empresarial se han

definido procedimientos para el diagndstico reconociendo la validez de estos, a partir
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del conocimiento obtenido de la revision de resultados experimentales de algunos de
estos (Cespon et al, 2004).

El diagndstico del sistema productivo se basa en determinar la produccién y el
comportamiento de las actividades llevadas a cabo; para lo cual se recurre tanto a
datos censados como a informacién de indicadores de diagnosticos.

El proceso de diagndstico se define como la aplicacion de un procedimiento dindmico
y flexible que permita, mediante la aplicacion de una serie de pasos congruentes y
ordenados, el uso de las distintas técnicas disponibles y pertinentes, para medir de
manera efectiva, el comportamiento del objeto que se estad diagnosticando. Estos
pasos se mencionan a continuacion

Seleccionar y delimitar el objeto de diagndstico: se debe establecer
especificamente el objeto de estudio a diagnosticar y su delimitacion fisica, ya que el
procedimiento planteado puede ser aplicable a un grupo de empresas (sector), a una
organizacion o a una parte de ella (area o departamento).

Definir el objetivo del diagnéstico: en funcion de los aspectos que se desean
conocer del objeto a diagnosticar, es preciso definir claramente los fines que se
persiguen, pues de esto depende las caracteristicas del equipo de trabajo, la
cuantificacion de los recursos necesarios y las herramientas que se deben utilizar en
el proceso.

Organizacion del equipo de trabajo: conociendo los objetivos a alcanzar y la
amplitud del objeto de trabajo, como siguiente paso se selecciona un equipo de
trabajo, cuya mision fundamental es entrar a aplicar las herramientas escogidas en el
objeto de diagndstico. Las caracteristicas en cuanto a numero de integrantes y nivel
de preparacion, dependeran de los objetivos trazados y del objeto de trabajo en si.
Recopilacion y analisis de datos: una vez terminada la fase anterior, el equipo de
trabajo debera proceder a recopilar la informacion pertinente mediante la aplicacion de
las herramientas definidas previamente, procediendo posteriormente a procesar los
datos obtenidos y a analizar sus resultados. Identificacion y andlisis de problemas: del
analisis y procesamiento de los datos recopilados mediante la aplicacion de
herramientas adecuadas, es posible detectar mediante procedimientos cualitativos y
cuantitativos, los problemas mas sobresalientes que afectan al objeto de estudio.
Definicion de los aspectos por mejorar: con base en los problemas detectados, se da

pie a la fase de mejoramiento, la cual deberé orientarse a atacar las causas de los
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mismos, procurando obtener el mayor impacto positivo, en funcidon de los resultados
deseados para el objeto de diagndstico. Culminada esta fase, es posible iniciar un
nuevo ciclo que permita mantener el objeto de diagndstico en un proceso de mejora
permanente (Cespon et al, 2004)
1.8 Ministerio de la Industria Alimenticia en Cuba
El Ministerio de la Industria Alimenticia, es el Organismo de la Administraciéon Central
del Estado, creado por la ley No 1185 de fecha 27 de octubre de 1965.
Desde inicios de la Revolucién, muchas de las producciones de este sector fueron
aumentando considerablemente.
Su mision es satisfacer con calidad y eficiencia a los consumidores de alimentos
procesados y bebidas.
Su vision radica en que todo el sistema empresarial esté perfeccionado, que las
producciones destinadas al Turismo, Cadenas de Tiendas y la exportaciéon sean
competitivas y cumplan los requisitos del cliente, que las Industrias de Molineria,
Refinacion de Aceites, Destilacion de Alcohol y Aguardientes, Embotellado de Bebidas
para la Exportacion y Levadura de Panificacion cumplan parametros internacionales
de eficiencia y calidad, lograr en el resto de las industrias una calidad, presentacion y
eficiencia superior a la del afio 2000, disponer de un sistema de aseguramiento de la
calidad que garantice la inocuidad de los alimentos, que todos los productos lleguen al
consumidor en envases adecuados, que los productos alimenticios alcancen un nivel
nutricional superior al del afio 2000, reducir el impacto de la industria en el medio
ambiente, lograr un mayor grado de satisfaccién de los consumidores de la canasta
basica con los productos que reciben y que los Trabajadores y Cuadros de Direccion
alcancen un grado de motivacibn que les permita mejorar cada vez mas los
resultados.
Sus principales objetivos son:

» Promover el desarrollo de producciones que aumenten o creen fondos

exportables o que sustituyan importaciones.
» Promover el desarrollo del intercambio comercial con el exterior en las
actividades de la Industria Alimenticia.
» Organizar la produccion industrial de alimentos, cuya fuente de abastecimiento

principal es la produccion agropecuaria de caracter estacional.

22



>

Procurar la mayor eficiencia en la produccién industrial de alimentos, mediante

la 6ptima utilizacion de las capacidades instaladas.

1.9 Actividades fundamentales de la Industria Alimenticia Cubana

En Cuba la produccion de la Industria alimenticia abarca mas de 2000 surtidos

incluyendo fundamentalmente las siguientes actividades:

>

YV V.V V V V V V VY

La carne y sus derivados

La leche y sus derivados.

La molinacion de cereales.

Las pastas alimenticias, confituras, pan, reposteria y galletas.
Las conservas de frutas vegetales.

Las bebidas y refrescos.

Las cervezas y maltas.

El procesamiento de aceites y grasas comestibles.

La distribucion de las producciones a la red minorista.

La elaboracion de piezas de repuesto para la propia industria.

Las mismas se encuentran organizadas en empresas de subordinacion nacional que

pertenecientes al sistema del Ministerio de la Industria Alimenticia y en empresas

subordinadas a los Organos locales del Poder Popular.

Las actividades productivas y de servicios de Ministerio se realizan a través de:

a) Uniones

>

YV V. V V V V

>

Lactea

Carnica

Molinera

Confitera

Conserva de vegetales
Bebidas y refrescos
Aceites

Ingenieria

b) Asociaciones

>

Asociacion de cervecerias

c) Corporaciones

>
>

Cuba Ron
CORALSA
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d) Entidades independientes

» Instituto de Investigaciones para La Industria Alimenticia

» Centro Nacional de Inspeccion de la Calidad

» Empresa de Seguridad y Proteccién
e) Institucion financiera para la Industria Alimenticia.

» LFISA
1.10 La empresa carnica en Sancti Spiritus
La empresa carnica de la ciudad de Sancti Spiritus, pertenece al Ministerio de la
Industria Alimentaria; surgio en la década del 60 con la actual Unidad Empresarial de
Base: Combinado Cérnico, establecimiento ubicado en Rotonda, Sancti Spiritus.
Actualmente la empresa posee ritmos mantenidos de crecimiento en la productividad
cumpliendo todos los planes asignados. Para este cumplimiento cuenta con recursos
financieros, tecnoldgicos y con un personal calificado. Se logra siempre la eficiencia y
eficacia en la misién y los objetivos trazados con la finalidad de satisfacer las
necesidades de la canasta basica y el turismo.
Los principales renglones productivos son:

» Carnes en conserva
Embutidos
Ahumadas

Saladas

YV V V V

Visceras y otros aprovechamientos comestibles.
» Alimento protéico para consumo animal.

Su misién: Sacrificar ganado menor para la elaboracion de productos carnicos y sus
derivados (frescos y en conserva), con calidad y eficiencia, asi como la
comercializacién de estos y otros productos tanto en MN y MLC, contando para ello
con recursos humanos calificados, recursos materiales, financieros y tecnolégicos
adecuados a las condiciones econOmicas — productivas actuales, aplicando para ello
la direccién participativa (Planificacion estratégica en el marco de la DPO) con la
finalidad de satisfacer necesidades alimentarias de la canasta basica, consumo social
y turismo.

Vision: Somos una UEB de excelencia en la que existe tecnologia de punta, lo cual
hace posible que la produccidbn mercantii se logre con ritmos mantenidos de

crecimiento. Para ello se cuenta con un personal altamente calificado, lo que influye en
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gue se dupliquen las ventas en divisas. Este hecho favorece la terminacion de las
construcciones en la unidad. Se consolidan alianzas estratégicas con instituciones del
territorio que permiten el desarrollo multilateral del proceso productivo y administrativo.
A partir del objeto social de la entidad es significativo el lugar que ella ocupa en el
propoésito de solucionar problemas y satisfacer necesidades del entorno social en que
se enclava el contenido de esta organizacion.

1.1 Conclusiones del capitulo

Con la revision bibliogréafica realizada se pudo conocer de la existencia de trabajos
relacionados con la gestion de operaciones en varios sectores de produccion sin
embargo la industria carnica carece de la aplicacién de estas herramientas.

En la literatura cientifica consultada, el procedimiento mas adecuado para la mejora
continua del sistema planificacién y control de la produccién es el de (Cespoén et al,
2004), pues este valora tanto aspectos cualitativos como cuantitativos tanto en el

diagnéstico como en la mejora.
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CAPITULO II: Procedimiento para el diagnostico del Sistema de Planificacion y
Control de la Producciéon en la UEB Carnico “Roberto Quesada Ramirez” de
Sancti Spiritus

2.1 Introduccion

El siguiente capitulo describe el procedimiento a utilizar para darle respuesta al
objetivo de la investigacién. El cual estd compuesto de valiosas herramientas y
técnicas ingenieriles que contribuirdn a detectar las principales deficiencias del
Sistema de Planificacion y Control de la Produccion en la UEB “Roberto Quesada
Ramirez”.

2.2 Procedimiento para el diagndstico del Sistema Productivo

Para la realizacién del diagnéstico propone el procedimiento mostrado en la Figura
2.1. Este procedimiento es modificado de Ramos (2002) (ver anexo 1) el cual permite
determinar las oportunidades de mejora, valorando tanto aspectos cuantitativos como
cualitativos.

Segun Ramos (2002) todo diagnostico organizativo debe abarcar aspectos claves
como los siguientes: las principales exigencias técnico-organizativas que le impone el
entorno al sistema productivo; los elementos y principios de organizaciéon de la
produccién que precisan ser analizados en éstos; la determinacién de los principales
problemas relacionados con la planificacion y control de la produccién, dandole un
nivel de prioridad a los mismos a través de la aplicacion de encuestas a una muestra
representativa de la fuerza de trabajo activa en la organizacion, con el apoyo de
métodos de expertos y técnicas de trabajo en grupo; y como colofén, el calculo del
nivel de excelencia organizativa industrial.

Este procedimiento permite determinar los principales problemas que afectan el
sistema productivo de la empresa objeto de estudio. Se hace una valoracién de
diferentes aspectos cualitativos y cuantitativos de marcada significacion en la gestion
productiva. Para ello se ha considerado que todo diagnostico organizativo debe
abarcar aspectos claves como son las principales exigencias técnico-organizativas
gue le impone el entorno al sistema productivo, los elementos y principios de la
Organizacion de la Produccién gue precisan ser analizados en éstos, la determinacion
de las principales problemas relacionados con la gestion de la produccion, dandoles

un nivel de prioridad a los mismos a través de la aplicacion de técnicas de trabajo en

26



grupo como tormentas de ideas, con el apoyo de métodos de expertos y como colofon,

el célculo del nivel de Excelencia Organizativa Industrial (EOI).

Caracterizacion general de la empresa

-

Analisis de las exigencias técnico-organizativas

=

Analisis de los principios de la organizacion de la
produccion

=

Determinacion de los principales problemas

=

Determinacion del nivel de Excelencia
Organizativa Industrial

+

Propuesta de medidas

Figura 2.1 Procedimiento para el diagndstico de la gestion productiva.

Fuente: Modificado a partir de Ramos (2002)

2.3 Primera etapa: Caracterizacion general de la empresa.

En esta etapa se pretende tener conocimientos sobre las principales caracteristicas

de la organizacion:

>

YV V. V V V V

>

Mision.

Estrategia de operaciones.
Principales clientes y proveedores.
Cartera de productos.

Procesos tecnoldgicos.
Organizacion del flujo material.
Estructura de la organizacion.

Situacion financiera.

Es conveniente destacar que los elementos antes mencionados no constituyen un

patréon rigido, pues en cada caso concreto pudieran agregarse aquellos que se

consideren imprescindibles para lograr un mejor conocimiento de la organizacion.
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Esta etapa culmina con la clasificacion del tipo de sistema de produccion, existen

muchas formas de clasificar los sistemas de produccion, las dos més empleadas en

Cuba son las siguientes:

1. Segun el flujo material (Buffa, Momplet y otros). Lo clasifican en:

a) Sistemas continuos (Flow — Shop)

> Distribucion (sistemas de inventarios puros)

» Distribucion — Produccién para alto volumen de produccién estandarizada

producida para inventario. Poca variedad y altos volumenes.

b) Sistemas intermitentes (Job — Shop)

> Talleres cerrados: Estructura de taller pero se fabrica un conjunto de linea de

productos, frecuentemente.

> Talleres abiertos: Estructura de taller pero la fabricacién es por pedido.

» Proyectos unicos.

2. Clasificacion de Acevedo (1986). Este autor clasifica los sistemas de produccion

atendiendo a tres factores:

» Relacién Produccién/Consumo

» Forma en gue se ejecuta el proceso de produccién

> Elemento de produccién a optimizar

Por ser esta ultima una clasificacion bastante completa serd la empleada en la

investigacion. La tabla 2.1 muestra la clasificacion del tipo de Sistema de Produccion.

Tabla 2.1. Clasificacion del tipo de Sistema de Produccion

Elemento a Analizar

Variante de Clasificacion

Relacion Entrega Directa

Produccion- Con Coberturaen el | Sin Cobertura en el Ciclo | Contra Existencias
Consumo Ciclo de Entrega de Entrega

Forma en que se Por Programas
Ejecuta el P.rfjcesu Por Ritmo Frecuencia | Cantidad N Por Pedidos
Productive Fija Fija gular.
Elemento a Ciclo de Fuerzade | Medios de | Objeto de
. . : : : Otros

Optimizar Produccidn Trabajo Trabajo Trabajo

Fuente: (Acevedo, 1986)
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La clasificacion atendiendo a la forma de relacion Produccion — Consumo considera la
respuesta que debe dar el sistema hacia el “medio”, pudiendo ser de dos formas:
Contra almacén y Entrega directa.
Entrega directa: la producciéon se elabora para entregar directamente al consumidor y
puede ser:
a) Con cobertura en el ciclo: Se termina la produccion y se mantiene almacenada
hasta que se entrega. Debe cumplirse que:
FL=FE-Tc-C(1.1)
Donde:
FE: fecha de entrega.
Tc: duracién del ciclo de produccién, en dias.
C: cobertura en el ciclo de entrega, en dias.
FL: fecha de lanzamiento.
b) Sin cobertura en el ciclo: Se termina la produccién y de forma relativamente
inmediata se entrega al consumidor. Debe cumplirse que:
FL=FE -Tc (1.2)
Las restantes dos caracteristicas por las que se clasifica el tipo de sistema de
produccion se refiere a su aspecto interno, constituyendo una condicion indispensable
para garantizar la forma de relacion produccién — consumo.
Respecto a la caracteristica: elemento a optimizar, deben ser analizadas las
particularidades especificas del proceso.
2.4 Segunda etapa: Andlisis de las exigencias técnico-organizativas
Toda empresa es componente de un sistema mucho mas amplio y por consiguiente
debe ser competitiva dentro de este. Por esto es necesario que se analice un conjunto
de exigencias técnico-organizativas que se muestran a continuacion:

» Capacidad de reaccion.

> Flexibilidad.

> Fiabilidad.

» Estabilidad.

» Dinamica del rendimiento.
La capacidad de reaccion esta vinculada a los plazos de entrega de los pedidos,
haciendo un analisis de la rapidez con la cual es capaz de reaccionar eficientemente la

entidad ante los cambios de cantidad, surtidos y recursos. Expresa la necesidad de
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una rapida y plena reaccion ante las nuevas exigencias planteadas por el entorno a la
organizacion.

Su cumplimiento se puede valorar por el tiempo que media entre el momento que
surge la necesidad de un nuevo pedido hasta que se satisface, incluyendo el grado de
plenitud con que se entrega. Aun cuando la naturaleza de esta exigencia es
esencialmente cualitativa, generalmente resulta util su cuantificacion. Las expresiones

de céalculo recomendadas para este caso son las siguientes:

N

> (FEconv — FErecep)

Crp — =l N

N
> (FEreal — FErecep)

C — =l
rr N

Donde:

Donde:

Crp: capacidad de reaccion proyectada.

Crr: capacidad de reaccion real.

N: nimero de pedidos analizados.

FEconv: fecha de entrega convenida del pedido i.

FErecep: fecha de recepcion del pedido i.

FEreal: fecha de entrega real del pedido i

La comparacion de la capacidad de reaccion proyectada y real, constituye un
elemento importante para la deteccion de los problemas organizativos que mas
afectan.

La flexibilidad es la medida en que la tecnologia y la organizacién permiten llevar a
cabo el proceso productivo ante las diferentes afectaciones que se presentan, sin la
necesidad de reorganizaciones o reestructuraciones del proceso de produccion.

En este aspecto el medio exige que la capacidad de adaptacion de la organizacién sea
tal que los cambios de produccion y recursos se realicen en poco tiempo y a un bajo
costo. Aunque la misma puede ser analizada desde diferentes puntos de vista,
generalmente resulta suficiente enfocarla a partir de los medios de trabajo, objeto de

trabajo y la fuerza de trabajo.
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Para la fuerza de trabajo:

N 1
> W
i=1 FTs
F_ =
FT N*W
Donde:

FFT: Flexibilidad de la fuerza de trabajo.

FTfi: Cantidad de obreros que pueden atender el puesto i o cantidad de puestos que
deben ser atendidos por el obrero.

Wi: Indice de importancia del puesto i fijado por el especialista.

N: Cantidad de puestos u obreros.

Wmax: Maximo indice de importancia.

Para los medios de trabajo:

N 1
D W,
_= OR
MT — N *Wmax
Donde:

FMT: Flexibilidad de los medios de trabajo.

OPti: Numero de operaciones diferentes que puede realizar el puesto i.
Wi: indice de importancia del puesto i fijado por el especialista.

N: Cantidad de puestos.

Wmax: Maximo indice de importancia.

Para el objeto de trabajo

N 1
Z: a- FT)ti)Wi

Fo=-
oT N*me

Donde:

FOT: Flexibilidad del objeto de trabajo.

PDoi: Cantidad de piezas diferentes que pueden realizarse con el mismo material i o
cantidad

de materiales que pueden ser utilizados por la pieza i.

Wi: indice de importancia de la pieza i fijado por el especialista.

N: Cantidad de materiales o piezas.

Wmax: Maximo indice de importancia.
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La fiabilidad es la probabilidad que tiene el proceso de funcionar de forma
ininterrumpida durante un tiempo determinado sin que ocurran afectaciones en los
surtidos, volumen, costos, calidad, plazos de entrega y otros. La expresion de calculo
recomendada para este caso es la siguiente:

F: % * 1_CPrecIama *100
TP P

Donde:

CPpiazo: Cantidad de pedidos del plazo

CPreclama: Cantidad de pedidos con reclamacion por falta de calidad

TP: Total de pedidos

La estabilidad es la capacidad del sistema de compensar y/o eliminar las
perturbaciones en su funcionamiento, sin necesidad de la intervencion de los érganos
superiores. Se valora sobre la base del comportamiento de los principales indicadores
de eficiencia. Es necesario, previamente, comprobar la normalidad de las variables
involucradas en este estudio, lo cual puede hacerse empleando paquetes estadisticos
como el SPSS. Esta exigencia se calcula utilizando la expresion siguiente:

E —1-—>

S

media
Donde:
ES: Coeficiente de estabilidad.
S: Desviacion tipica muestral.

S = \/Z(Xi - Xmedia)2

n-1

Xmedia: Promedio del indicador que se analiza

Dinamica del rendimiento: La organizacién adoptada debe permitir por un lado,
garantizar una elevacion sistematica de la eficiencia de la produccion y la
competitividad y por otro permitir la elevacion del contenido de la labor de los
trabajadores, el maximo despliegue de sus iniciativas y lograr una activa participacion
de los mismos en la gestién de la produccién.

2.5 Tercera etapa: Analisis de los principios de la organizacion de la produccion
La organizacion de la produccion racional es aquella que logra la conjugacion

armonica de la fuerza, los medios y el objeto de trabajo, con el alcance de la maxima
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utilizacién de los recursos del proceso de produccion, con la maxima calidad, en el
marco del cumplimiento de los planes u objetivos trazados.
El cumplimiento de dicho objetivo se alcanza, cuando la organizacion de la produccion
cumple determinados requisitos sobre cuya base se elaboran los denominados
principios basicos derivados de la organizacion de la produccion. Generalmente, a los
efectos de un diagnostico, resulta suficiente el andlisis de los principios basicos.
Principios Basicos de la Organizacion de la Produccion
» Proporcionalidad de la produccion.
» Continuidad de la produccion.
> Ritmicidad de la produccién.
» Proporcionalidad de la produccion
La proporcionalidad de la produccién caracteriza la tendencia hacia una
correspondencia entre las capacidades productivas de todos los eslabones
conectados segun la ruta tecnoldgica. En consecuencia, este principio plantea la
necesidad de evitar desproporciones o "cuellos de botella" entre los diferentes
eslabones de un proceso productivo.
N
Z(Xmax - Xi)
Kp =100- ‘=1N*—*100

media
Kp: Coeficiente de proporcionalidad.
Xi: Porcentaje de utilizacion del puesto i.
Xmax: Porcentaje de utilizacion del puesto mas utilizado.
N: Numero total de puestos.
Continuidad de la produccién: Su valoracion esta dada por la no interrupcion del
proceso de produccion, asi como una maxima utilizacion de los recursos. Para ello, es
necesario enfocarlo con los tres principales componentes de un sistema productivo
gue son el objeto, la fuerza y los medios de trabajo. Para su cuantificacion se utilizan
las siguientes expresiones:

Para el objeto de trabajo:

N

2T

_ =l
Kco =11 —

2T
i=1
Donde:
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Kco: Coeficiente de continuidad para el objeto de trabajo.
Tti: Duracion del ciclo tecnoldgico para el producto i.

Tci: Duracion del ciclo de produccion para el producto i.
Para la fuerza de trabajo

2T

Kcf =424 —

N
2.F
i=1
Donde:
Kcf: Coeficiente de continuidad para los medios de trabajo.
Ti: Tiempo realmente necesario para el equipo i.
Fi: Fondo de tiempo para el equipo o puesto i.
Para la fuerza de trabajo

>,

Kef ==L —

N
2F
i=1
Donde:
Kcf: Coeficiente de continuidad para los medios de trabajo.
Tii: Tiempo realmente necesario para el equipo i.
Fi: Fondo de tiempo para el equipo o puesto i.

Para los medios de trabajo

Kce: Coeficiente de continuidad para los medios de trabajo

Tii: Tiempo realmente necesario para el equipo i.

Tci: Fondo de tiempo para el equipo o puesto i.

Ritmicidad de la produccion: la ritmicidad expresa la necesidad de determinada
regularidad en el trabajo del sistema, o sea, un caracter ritmico en el flujo productivo.

Para su analisis se utiliza la expresion:
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Donde:

Kr: Coeficiente de ritmicidad

Pri: Produccién real que no excede el plan en el periodo i

Pci: Produccion planificada en el periodo i

2.6 Cuarta etapa: Determinacion de los principales problemas

La necesidad de esta etapa de trabajo viene dada por el hecho de que como
consecuencia de los pasos anteriores, generalmente se obtienen problemas de indole
general e incluso, no pocas veces se dejan de detectar algunos. El diagndstico seguira
con el procedimiento que a continuacion se describe:

1. Preparacion del personal: se trabaja con los obreros para convencerlos de la
necesidad del diagnostico y de la importancia de la participacién activa en el
estudio, para lograrlo, se forma un equipo de trabajo en el que se involucre a
los jefes de departamento de la UEB objeto de estudio.

2. Aplicacion de técnica de trabajo en grupo: la técnica de trabajo en grupo se
realiza con los objetivos siguientes:

» Validar los problemas obtenidos hasta el momento.
» Enriguecer los problemas obtenidos.
» Agrupar los problemas similares.
Para cumplimentar los objetivos anteriores se selecciona un equipo de trabajo. Los
grupos de trabajo con pretensiones similares, se caracterizan por:
» estar integrado por un grupo de 7 a 15 personas,
» estar conformado por personas del Consejo de Direccion y una representacion
de todas las areas de la organizacion,
» garantizar la diversidad de conocimientos de los miembros del equipo,
» contar con personas que posean conocimientos de direccion,
» disponer de la presencia de algun experto externo,
» nombrar a un miembro de la direccion como coordinador del equipo de trabajo,
» contar con la disponibilidad de los miembros para el trabajo solicitado.
La seleccidon de los expertos se realiza por método de Hurtado de Mendoza (2003),
para determinar del coeficiente de competencia de los especialistas. Con el calculo de
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la cantidad de expertos necesarios para la investigacion se determinan los integrantes
del equipo de trabajo. A continuacién se describe método:

v' Se confecciona una lista inicial de personas que cumplan con los requisitos
para ser expertos en la materia a trabajar.

v Se realizar una valoracién sobre el nivel de experiencia, a través de los niveles
de conocimiento que poseen sobre la materia. Se realiza una primera pregunta
para una autoevaluacion de los niveles de informacion y argumentacion que
tienen sobre el tema en cuestion.

En esta pregunta se les pide que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al
10, el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen
sobre el tema.

En tabla 2.2 se muestra el resumen de la informacion obtenida, la cual permite calcular
el coeficiente de conocimiento o informacién (Kc).

Tabla 2.2 Resumen de la encuesta inicial para calcular el coeficiente de conocimiento

Tabla Expertos | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 |10

Fuente: (Hurtado de Mendoza, 2003).

El coeficiente de conocimiento o informacién (Kc) se determina mediante la ecuacion:
K.=n(021)

Donde:

Kc: Coeficiente de conocimiento o informacion del experto

{1

n: Rango seleccionado por el experto

Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar,
marcando con una X el nivel que posean. Esta pregunta se muestra en la tabla 2.3

Tabla 2.3 Pregunta que permite valorar aspectos que influyen sobre el nivel de

argumentacion.

Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados
Experiencia obtenida
Conocimientos de trabajos en Cuba
Conocimientos de trabajo en el extranjero
Consultas bibliogréficas
Cursos de actualizacién

Fuente: (Hurtado de Mendoza, 2003)
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En este paso se determinan los elementos de mayor influencia, las casillas marcadas
por cada experto en la tabla se llevan a los valores de una tabla patrén, la cual se
relacionan en la tabla 2.4.

Tabla 2.4 Patron para determinar el nivel de argumentacion del tema a estudiar

Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Estudios tedricos realizados 0.27 0.21 0.13
Experiencia obtenida 0.24 0.22 0.12
Conocimientos de trabajos en Cuba 0.14 0.10 0.06
Conocimientos de trabajo en el extranjero 0.08 0.06 0.04
Consultas bibliograficas 0.09 0.07 0.05

Cursos de actualizacion 0.18 0.14 0.10

Fuente: (Hurtado de Mendoza, 2003)
Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentacion del tema a estudiar
permiten calcular el coeficiente de argumentacion (Ka) de cada experto utilizando, por

la expresion:

Ka=3n,
i—1

Donde:

Ka: Coeficiente de argumentacion del experto “”

ni: Valor correspondiente a la fuente de argumentacion “” (i: 1 hasta 6)

A partir de los valores del coeficiente de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka), se obtiene el valor del coeficiente de competencia (K) de cada
experto. Este coeficiente (K) se determina por la expresion:

Kcomp = 0.5* (kc+ ka)

Donde:

Kcomp: Coeficiente de competencia

Kc: Coeficiente de conocimiento

Ka: Coeficiente de argumentacion

Luego de realizar los calculos los resultados se valoran en la escala siguiente:
0,8<K<1,0 Coeficiente de competencia alto

0,5<K<0,8 Coeficiente de competencia medio

K<0,5 Coeficiente de competencia bajo

Después se seleccionan los expertos necesarios basandose en el nimero calculado y
escogiéndose aquellos de mayor coeficiente de competencia, quedando definido

finalmente el grupo de trabajo.
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Para la seleccion se determina el numero de expertos necesarios, mediante la

expresion:
* _ *
Mo P @-p)*k

2
1

Donde:

K= (Zar2): percentil de la distribucién normal relacionado con el nivel de confianza (1-
a). Los valores més utilizados en la tabla 2.5.

d2: error admisible en la estimacion, es decir, cuanto estoy dispuesto a desviarme del
valor real que se esta estimando, puede oscilar entre (0,05 — 0,10), incluso puede
tomar valores menores a 0,05, todo depende de los recursos con que cuente el
investigador.

P: es la proporcion estimada que esta relacionada con la variabilidad de la poblacion,
p= 0,5 significa que existe la mayor variabilidad en las opiniones, o es un tema nuevo
donde no se conoce nada al respecto, con este valor se obtiene el resultado mas alto
de la multiplicaciéon de p (1-p)= 0,25, con lo que obtenemos el tamafio 6ptimo de
muestra.

p*(1-p): se obtiene de la distribucién Binomial.

Tabla 2.5 Valores de K segun el nivel de confianza.

Nivel de confianza (%) a | Za/2 | ValordeK
99 0,01| 2,57 6,6564
95 0,05 1,96 3,8416
90 0,10 1,64 2,6896

Fuente: Elaboracion propia

Seguidamente se determinara el orden de prioridad de los problemas de acuerdo a los
efectos negativos que provoca utilizandose para ello el coeficiente de concordancia de
Kendall (Siegel, 1987).

Posteriormente se trabajara en funcién de agrupar los problemas similares mediante la
diferenciacion entre problemas y sintomas, para lo cual deben ser detectadas las
relaciones de causa y efecto existentes entre ellos, dando como resultado de esta
accion, que se reduzcan la cantidad de problemas bien definidos con los efectos
desfavorables que provocan y que se obtenga el problema real y no el sintoma
mediante el cual se refleja.

Por ultimo, se determinara el orden de prioridad de los problemas de acuerdo a los

efectos negativos que provoca (Coeficiente de Concordancia de Kendall). A partir de la
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evaluacion de los expertos sera indispensable determinar su nivel de concordancia
mediante la prueba de hipétesis siguiente:

HO: No es consistente el juicio de los expertos.

H1: Es consistente el juicio de los expertos.

Los elementos a conocer son evaluados por los expertos segun su juicio por orden de
importancia asignandole valores. Estos valores 1, 2,..., n pertenecientes al conjunto de
nameros naturales. Para valorar la concordancia de los expertos se construye una
tabla 2.6 con el resultado de la evaluacion de los mismos.

Tabla 2.6 Clasificacion de los problemas.

xpertos | 1 . N A | T A A? Clasificacién
Problemas
1
N

Fuente: Elaboracion propia
Con el resultado de la evaluacion de los expertos, se procede a determinar si es 0 no

confiable el mismo mediante la siguiente ecuacion:

123 A°

M?(K®-K)
M

A=Y Aj-T
j=1
1

T = = M(K+)
2

Donde:

M = Numero de expertos

K = Numero de propiedades o indice a evaluar

A = Desviacion del valor medio de los juicios emitidos

T= Factor de comparacion

Aij = Juicio de importancia del indice i dado por el experto j.

2 Aij = es la suma de los criterios de los expertos con relaciéon a un indicador, los que
ocupan los primeros lugares tienen 2 Aij y son éstos los que después de restar T
guedan con un valor negativo, esto se corresponde con los mas importantes.

W debe estar entre (1.....0), en ese rango, hay autores que plantean que:

(0.49-----0.0) no es confiable
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(1.00-----0.5) es confiable

La evaluacion de la concordancia de los expertos sobre el orden de prioridad de los
elementos, se realiza por el estadigrafo S o X2, en dependencia de la cantidad de
deficiencias (K) que se analicen, si K < 7, se utiliza la tabla de Friedman (Siegel,

1987), para k > 7, se determina en la tabla X2.

Si k > 7 (No. De indices) se calcula el estadigrafo: X? =M (K —1) xW

Si el valor del estadigrafo cumple la restriccion: Region Critica: X2 > X?,x1 se
rechaza la hipétesis nula.

Si K <7 (No. De indices) se calcula el estadigrafo: S calculado = Z A?

Si el valor del estadigrafo cumple la restriccion: Region Critica: S calculado = S
tabulada se rechaza la hipotesis nula.
2.7 Quinta etapa: Determinacion del nivel de Excelencia Organizativa Industrial
El nivel de Excelencia Organizativa Industrial (EOI) constituye un indicador que integra
el nivel de gestidén productiva de toda la organizacion y facilita ademas, disponer de un
patron de comparacion del estado actual respecto a la excelencia. Aunque en principio
este pardmetro pudiera ser aplicado de manera directa en las organizaciones, la
experiencia ha demostrado que en ese caso, los resultados que se obtienen no
siempre son totalmente confiables.
En cambio, esa propia experiencia aplicando el indicador como parte del
procedimiento de diagndstico que se propone, arroja siempre buenos resultados sobre
todo cuando los expertos que son utilizados, han estado involucrados en el proceso.
Suarez (1996), plantea que existe un conjunto de indicadores medidores del nivel de
EOI y cada uno tiene un peso de acuerdo al grado de importancia y en funcién de su
capacidad medidora. Para llevar a cabo la evaluacion del nivel de EOI se procede de
la siguiente forma:
1. Se le presentara al grupo de expertos que venia trabajando hasta este momento
toda la informacion recopilada, ademas de explicarles cada uno de los indicadores
medidores del nivel de EOI (Suarez, 1996):

» Magnitud de los Stocks.

» Tamafio del Lote.

» Duracion del Ciclo de Produccion.

» Porcentaje de los Productos Defectuosos.
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» Cumplimiento del Plan Diario.

» Utilizacion de la Capacidad.

» Flujo Informativo.

» Equilibrio Dinamico de la Linea.
2. Se procedera a evaluar cada uno de los indicadores segun los siguientes niveles
(Tabla 2.8). Para ello se utiliza la valoracion de los expertos y se aplica el Método de
Concordancia de Kendal (Siegel, 1987).

Tabla 2.7 Cuantificacion del nivel de EOI

Niveles de comportamiento | Puntuacion
Muy bien 10
Bien 8
Regular 6
Mal 2
Muy mal 1

Fuente: (Suarez, 1996)

3. Seguidamente se determina la importancia relativa de las categorias analizadas
dentro del sistema productivo, utilizando el Método de Ordenaciéon Simple para
establecer el peso subjetivo, apoyandose en el juicio de los expertos referidos al orden
de prioridad de dichas caracteristicas. Para determinar el peso se desarrolla la

ecuacion siguiente:

Pi = ko.
> Oi
i=1

Donde:

Oi: Orden de importancia

Pi: Peso

4. Una vez obtenidos los pesos se procedid a obtener la puntuacién promedio
brindada por los expertos a cada categoria cuyos valores se muestraran en el formato
de la Tabla 2.10, donde estos expondran el comportamiento que sigue cada una
dentro de la entidad.

Tabla 2.8 Tabla resumen.

Orden de Orden de Peso (Pi) Puntuacion (Pi*Zi)
prioridad Importancia promedio (Zi)
(®))

Fuente: (Suarez, 1996)
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Para realizar esta evaluacion, una vez que los expertos conozcan toda la informacion
cualitativa y cuantitativa disponible, cada uno por rondas expondra su valoracion
acerca de cada indicador, se realizar4 una votacion obteniéndose un valor promedio
gue permitira definir el comportamiento del indicador. Para realizar este paso se utilizd
la expresion siguiente:

>(P*2,)

EOl =| = |*100
10*>°P,
i=1

Donde:

EOI: Nivel de excelencia organizativa industrial

Pi: Peso relativo de la caracteristica del patrén de excelencia

Zi: Calificacion dada la caracteristica del patron de excelencia

N: Cantidad de variables

El EOI es un valor menor que 100%. A partir de las valoraciones realizadas por los
expertos en sesion de trabajo se establecen los intervalos que permiten, a partir del
valor del EOI, evaluar el comportamiento de la entidad. Dichos intervalos se muestran
en la Tabla 2.4.

Tabla 2.9 Evaluacion del indicador EOI

Niveles de comportamiento Rango
Muy bien EOI 2 85%
Bien 70% < EOI =85%
Regular 55% < EOI = 70%
Mal 20% < EOI =55%
Muy mal EOI =20%

Fuente: (Suarez, 1996)

2.8 Sexta etapa: Propuesta de medidas

Constituye esta la ultima etapa de trabajo en la cual debe ser elaborado un informe
final del diagndstico realizado, siendo recomendable para su sintesis el diagrama de
Causa y Efecto (figura 2.1). Este constituye un documento de consulta obligatoria para
la adopcidon de medidas y filosofias tendientes al incremento de la competitividad.
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MATERIA PRIMA  MAQUINA MEDIDA

s

MEDIO MANO DE OBRA  METODO
AMBIENTE

EFECTO

Figura 2.1. Diagrama causa Yy efecto.

Fuente: elaboracion propia

2.9 Conclusiones del capitulo

El Carnico “Roberto Quesada Ramirez” es una UEB que se dedica al procesamiento
de productos derivados de la carne de cerdo y de res, de gran demanda dentro de
sectores como la Gastronomia, MINSAP, MINED y la Canasta Basica, por lo tanto
requiere que su sistema de planificacion y control de la produccién sea estudiado en
busqueda de las reservas y oportunidades de mejora.

El procedimiento presentado para diagnosticar la Gestién de la Produccién de la UEB
Carnico “Roberto Quezada” contiene, de manera integral, la determinacién del estado
actual en base a una valoracién del comportamiento de las Exigencias Técnico —
Organizativas, los Principios de la Organizacion de la produccion, la Excelencia
Organizativa Industrial y ademas permite precisar los principales problemas que estan
afectando la Gestion de la Produccion de la entidad.

Los indicadores incluidos en el procedimiento de diagnéstico propuesto constituyen
una herramienta de conocimiento del proceso productivo bajo estudio que permite
evaluar las caracteristicas fundamentales de éste y se convierte en una fuente de
determinacion de reservas en la Gestion de la Produccion de la unidad.

Las técnicas de trabajo en grupo contenidas en el sistema propuesto contribuyen a la
formacion de todas aquellas personas involucradas en el proceso de aplicacion y
promueven un espiritu de compromiso que puede ser muy bien aprovechado por la
direccion en aras de lograr la Excelencia Empresarial y con ello contribuir con el

Sistema de Gestion de la Calidad.
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CAPITULO IIl. Aplicacién del Procedimiento para el diagnostico del Sistema de
Planificacién y Control de la Produccién en la UEB Céarnico “Roberto Quesada
Ramirez”.

3.1 Introduccidn

En el presente capitulo se identifican los principales problemas técnicos, econémicos y
organizativos que afectan la UEB Carnico “Roberto Quesada” de Sancti Spiritus. Con
la aplicacion del procedimiento se determinardn los factores que atentan contra un
correcto funcionamiento del sistema de Planificacion y Control de la entidad, ademas
se proponen medidas para la mejora de este.

3.2 Diagnostico del sistema productivo

El diagndstico se realizara a partir de la propuesta en el capitulo anterior, que permite
conocer las debilidades del proceso productivo, para poder corregir una vez se
demuestren las limitantes en los nuevos planes de produccion.

3.3 Primera etapa: Caracterizacion general de la empresa

El objeto de estudio: Carnico “Roberto Quesada” fue inaugurada el 5 de noviembre del
afio 2002, respondiendo a la necesidad de crear una fabrica en la cual se elaboran los
productos con venta en moneda nacional de la canasta basica, la merienda escolar,
red de comercio y gastronomia y otros organismos.

La misiébn de la UEB consiste en la produccion y comercializacion de productos
carnicos para la alimentacion de la poblacibn a través de la canasta basica,
organismos y merienda escolar con la calidad requerida.

Su vision es la de ser una UEB con clientes satisfechos, producciones de alta calidad,
altamente competitiva dentro del perfeccionamiento empresarial, con trabajadores
estimulados por la labor que realizan y motivados a desarrollar toda su iniciativa y
creatividad.

Tiene como objetivo principal abastecer (nifios de 0 a 6 y dieta médica) ya sea de
carne, salchicha, jamonada, mortadela, butifarra, salami, fiambre, croqueta, picadillo
condimentado, jamén y tocineta a la poblacién mediante el sector de la Gastronomia y
a diversos organismos teniendo como preferencia los sectores de Educacion
(Merienda Escolar) y Salud (ver anexo 2).

El centro esta constituido por seis oficinas, una clinica veterinaria, cinco plantas de
produccion: una planta de Sacrificio, la planta de Deshuese, la de Conformado, la

Empacadora y una Croquetera, ademas cuenta con una distribuidora, un horno de
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carbon vegetal, cinco neveras (cuatro de refrigeracion y una de mantencion), un
almacén y un mini taller de mantenimiento, los que se resumen organizacionalmente
en el anexo 3.
Ademas, existe una caldera que le suministra el agua caliente y el vapor necesario a la
planta de Sacrificio, ya que en ella se sacrifican cerdos cuando no hay ganado o
cuando este es poco y de esta forma cumplen con el tiempo establecido de la jornada
laboral, esta también le suministra a la Croquetera y a la Empacadora. En estas cinco
plantas los principales productos que se obtienen son:

» Carne de primera y de segunda

» Embutidos

> Picadillos

» Croquetas

» Jamon y tocinetas
La planificacibn de la cantidad de ganado a sacrificar, a que sector se le va
suministrar los productos y la cantidad, la realiza la Empresa Provincial de Cérnicos de
Sancti Spiritus, como también ellos son los encargados de establecer contacto con los
proveedores a los que se les va a comprar (Empresa Porcino Provincial y Empresa de
Ganado Provincial).
La entidad est4 encargada de la seleccién del ganado y la transportacion del mismo,
para ello cuenta con jeep y dos camiones que van hasta los puntos acordados,
también de la elaboracion de los productos y de su posterior distribucion hacia los
lugares ya acordados, para esto cuentan con 4 carros neveras de capacidad cada uno
de 6 t/carro.
Este establecimiento posee un régimen laboral de 24 dias/mes, 1 turno/dia, 8
horas/turno y 11 meses/afio. En el anexo 4 se muestra como esta conformada la
plantilla de la unidad, ademas de la que se involucra directamente en el proceso
productivo dentro de las cinco plantas que radican en la UEB. Para la realizacion de
esta investigacion se comenzo por las plantas de Sacrificio, Deshuese, Conformado y
Embutido hasta llegar a la Croquetera, haciendo hincapié en el proceso de
conformado de la masa de croqueta, ya que este proceso es el que presenta mayores

problemas en comparacion con los otros (ver anexo 5).
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Clasificacion del tipo de sistema de produccion

En la UEB objeto de estudio, segun la relacion produccion-consumo, esta se clasifica
como entrega directa con cobertura en el ciclo de entrega ya que a todo cliente se le
establece un plazo para recibir el pedido posterior a su produccion, para protegerse de
posibles perturbaciones.

El proceso productivo responde a la forma programada por pedidos, ya que estas se
ejecutan de acuerdo a las solicitudes inmediatas de los clientes. El elemento
fundamental a optimizar es el ciclo de produccion, para lograr que el proceso de
produccion en sus diferentes etapas sea lo mas corto posible, lo que no quiere decir
que no se incida sobre los demés elementos del sistema (ver tabla 3.1).

Tabla 3.1 Clasificacion del tipo de sistema de produccion

Elemento a Analizar Variante de Clasificacion

Relacion Entrega Directa
Produccién- Con Cobertura en el Sin Cobertura en el Ciclo | Contra Existencias
Consumo Ciclo de Entre% —_— de Entrega
Forma en que se Por%mmas\
Ejecuta el Proceso Por Ritmo Frecuencia Cantidad Por Pedidos
Productivo Fiia Fiia Irra;-!;l?">
i] i) e

Objeto de

Trahajo Otros

Elemento a Ciclo de Fuerza dg_l—sefenlSs de
Optimizar Produc E’Bﬁn——"ﬁeﬁjf-— Trabajo

Fuente: elaboracion propia

3.4 Segunda etapa: Analisis de las exigencias técnico-organizativas

Toda Empresa es componente de un sistema mucho mas amplio y por consiguiente
debe ser competitiva dentro de este. Por esto es necesario que se analicen un
conjunto de exigencias técnico-organizativas. A continuacion se explicara el
comportamiento de cada una de ellas dentro de objeto de estudio.

Capacidad de reaccion

En el anexo 6 se muestran los pedidos pertenecientes a los meses de enero y febrero
de 2017, con sus respectivas fechas de recepcidon y entrega a partir de las cuales se
determinaron las capacidades de reaccion proyectada y real respectivamente, de
acuerdo a los pedidos solicitados durante el bimestre (ver tabla 3.2). Sustituyendo en
las ecuaciones del capitulo anterior:

C. = ﬂ =3,78dias
23

n
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C, :&4,39dias
23

r

De acuerdo a los datos analizados, la capacidad de reaccioén proyectada es de 3.78
dias, pudiéndose apreciar que no esta funcionando bien ya que el sistema responde a
los 4.39 dias, con 0.61 dias posteriores al plazo pactado. Lo que viene provocado
porque en la mayoria de los casos la materia prima se encuentra en déficit o por su
llegada tardia.

Tabla 3.2. Datos para el céalculo de las capacidades de reaccion planificada y real

respectivamente

N |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 [10|11|12|13 |14 (15|16 |17 |18 |19 |20 (21 |22 |23
FR |04 (04 |05 |05 |05 |06 |06 |06 |07 |18 |20 |01 {01 |02 |02 |03 |03 |04 |06 |06 |17 |18 |18
FEP |09 |07 |11 |09 |07 {12 |11 |12 |12 {21 |23 |04 {04 |05 |05 |06 |08 |08 |09 {09 |20 |20 |22
D 05 (03 |06 |04 |02 |06 |05 |06 |05 ({03 |03 |03 {03 |03 |03 |03 |05 |04 |03 |03 |03 |02 |04
FER |08 |07 |11 |11 |O7 {14 |11 |13 |13 |23 |26 |04 |06 |05 |05 |06 (08 |09 |10 {09 |20 |20 |23
D 04 (03 |06 |06 |02 |08 |05 |06 |06 {05 |06 |03 |05 |03 |03 |03 |05 |05 |04 |03 |03 |02 |05

Fuente: documentacion de la UEB
Flexibilidad
No obstante a la existencia de las expresiones enunciada en el capitulo anterior, el
analisis que se hace de esta exigencia es cualitativo debido en lo fundamental a la
disponibilidad de datos.
El proceso productivo bajo estudio se puede considerar como flexible ya que cuenta
con todas las condiciones creadas para asimilar las producciones de una amplia gama
de productos céarnicos, sin hacer grandes cambios tecnolégicos durante todo el
proceso, debiéndose sefialar que actualmente en la UEB se estan realizando una
serie de inversiones, tanto en equipamiento como en el redimensionamiento de la
instalacién, con el objetivo de disminuir los tiempos de produccion de las maquinas,
principalmente en la brigada de conformado y embutido, lo que no impedira asimilar
nuevas producciones.
En el caso de la fuerza de trabajo, no tiene lugar la afirmacién anterior, ya que son
muy pocos los operarios que pueden realizar la labor completa en cada uno de los
puestos de trabajo del proceso. Esto se aprecia en la brigada de sacrificio y deshuese,
donde no todos pueden ocupar las diferentes posiciones, por no tener el mismo
rendimiento fisico, ademas de las diversidad de edades que no les permite a muchos
de los mas veteranos realizar grandes esfuerzos fisicos.

47




Fiabilidad
Mediante los datos ofrecidos en el anexo 6 se puede comprobar como marcha el

cumplimiento de este indicador. Sustituyendo en la ecuacion del capitulo anterior:

F= [g}*[l— %}*100 =0,5652*100 =56,52%
A partir de los resultados anteriores se puede concluir que la fiabilidad del sistema es
deficiente ya que realizan el 43,48% de las entregas tardes, independientemente de
no tener existencia de reclamaciones por producto terminado en mal estado. Esto es
provocado en mucho de los casos, como en el punto anterior por la falta o déficit de
materias primas.

Estabilidad

Para calcular este indicador se tuvieron en cuenta la Produccion Mercantil y las Ventas
Totales. Los datos utilizados se muestran en el anexo 7.

Se comprobd la normalidad de los datos obtenidos en la muestra realizada, como se
observa en anexo 8, se planteo la hipotesis:

HO: Se distribuye normal

H1: No se distribuye normal

Al cumplirse la region critica P-value >a en todos los casos, donde: a=0.05 se acepta
HO, por lo tanto los datos seleccionados aleatoriamente se distribuyen normalmente.
Sustituyendo en la ecuacion del capitulo anterior:

% de Cumplimiento de Produccién Mercantil:

Estabilidad proyectada a partir del plan de Produccion Mercantil:

S, 2930 oo
1831

E, =1-
X

media
Estabilidad proyectada a partir del real de Producciéon Mercantil:

£ _q S _, 2719
1818

. =0,98
X media

Estabilidad proyectada a partir del plan de Ventas:

£, =1-—>=1-293 _ggg
X 1831

media
Estabilidad proyectada a partir del plan de Ventas:

S, 2893

E, =1- =1 =0,98
180,3

) X

media
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Los resultados mostrados evidencian que no existen problemas de estabilidad en el
proceso productivo analizado y en sus indicadores Produccion Mercantil y Ventas del
Sistema.

Dinamica del rendimiento

Partiendo del analisis de los indicadores como Produccion Mercantil, Costo por Peso
de Ingreso, Ventas Totales, Promedio de Trabajadores y Salario Devengado (ver
anexo 9), se puede ver que el comportamiento de los mismos es favorable para la
UEB, demostrandose un incremento en los afios que se analizan (2015 y 2016). Lo
gue demuestra que se ha podido lograr una activa participacion de los trabajadores en
la Gestion de la Produccion.

3.5 Tercera etapa: Principios de la organizacién de la produccion

La organizacion de la produccion racional es aquella que logra la conjugacién
armonica de la Fuerza, los Medios y el Objeto de Trabajo, con el alcance de la maxima
utilizacion de los recursos del Proceso de Produccion, dicho objetivo se alcanza
cuando la organizacién de la produccion cumple determinados requisitos sobre cuya
base se elaboran los denominados principios basicos derivados de la Organizacion de
la Produccion. A continuacién se explicara el comportamiento de cada una de estos
dentro del objeto de estudio.

Proporcionalidad de la produccion

Por las caracteristicas de esta UEB objeto de estudio y por la inexistencia de normas
de trabajo cientificamente argumentadas, las capacidades productivas se definen por
horas obrero. Partiendo de los datos obtenidos por un estudio realizado durante el afio
2016, cuyos resultados se muestran en la tabla 3.3, se procedio a la determinacién de
la Proporcionalidad teniendo en cuenta la que existe entre las plantas productivas en
general y no entre puestos de trabajo en especifico.

Tabla 3.3 Datos para el calculo de la Proporcionalidad de la produccion en el 2016.

Plantas Fuerza laboral | Fondo de | Fondo de | % de
(Obreros) tiempo tiempo utilizacion
disponible (h/a) | utilizado (h/a)
Sacrificio 12 23760 21890 92,12
Deshueso 8 15840 13367 84,38
Conformado 7 13860 9851 71,07
Croquetera 8 15840 13032 82,27
Empacadora 8 15840 11602 73,24

Fuente: documentos de la UEB

Sustituyendo en la ecuacion del capitulo anterior:
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7,74+ 21,05+9,85+18,88

Kp =100-
460,6

*100=87,51%

Al obtener el resultado, se puede apreciar que el principio de Proporcionalidad es
adecuado, aunque se evidencia una desproporcion en la planta de Conformado con
respecto a las demas plantas productivas, ya que sus modernos equipos de mezclado-
coccion tienen capacidades superiores de procesamiento de materias primas que las
generadas por las plantas que lo anteceden, esto se debe a que las operaciones que
preceden esta accion son de mayoria manual.

En consecuencia a esta desproporcion se puede afirmar la existencia dentro del
proceso productivo de cuellos de botella, desaprovechamiento de capacidades
instaladas o subutilizacién de equipamiento y como consecuencia el alargamiento del
ciclo de produccion.

Continuidad de la produccién

Este principio refleja directamente el objetivo planteado a la organizacion de la
produccion, o sea, que el flujo del objeto de trabajo en el transcurso de todo el proceso
de produccién ocurra sin interrupciones, asi como la utilizacion adecuada de los
medios y la fuerza de trabajo.

Continuidad del objeto de trabajo

La continuidad del objeto de trabajo se afecta fundamentalmente por el déficit de
insumos, lo cual atenta contra el cumplimiento de los pedidos. La estrategia definida
es priorizar las producciones de mayor necesidad social (Merienda Escolar) y luego
satisfacer los pedidos comerciales en la medida que se estabilice el suministro de los
insumos que faltan.

En la mayoria de los casos que ocurre un déficit de materia prima se incumple con la
entrega a tiempo de las producciones solicitadas o no se pueden cumplir las entregas
de las solicitudes.

En el caso ya interno de la de la UEB, como se explicd en el principio anterior, la
desproporcion existente entre las plantas de Deshuese y Conformado provoca que los
subproductos que se obtienen de esta ultima lleguen en algunos casos de forma tardia
a las plantas de confeccién de croqueta y de embutidos, lo cual provoca retrasos en
sus producciones y por consiguiente que se alargue el tiempo de ciclo.

Evidenciandose problemas en la continuidad del objeto de trabajo.
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Continuidad de la fuerza de trabajo

Para el analisis de este principio se utilizan los resultados de los registros del tiempo
trabajado existentes en la UEB. En estos se refleja que el aprovechamiento de la
jornada laboral es mayor de un 81% en todos los puestos que se encuentran bajo
estudio.

Este indicador es favorable, pero debe velarse por algunas irregularidades e
interrupciones que en la actualidad se producen por falta de materias primas, ya que el
aprovechamiento de la jornada laboral esta estrechamente relacionado con el
aseguramiento estable de esta. Por otra parte existen roturas en los equipos que
operan dentro del proceso.

Continuidad de los medios de trabajo

Dadas las condiciones actuales que presenta la estructura de produccion y el
suministro de la materia prima fundamental y de otros componentes, se puede inferir
una subutilizacion del equipamiento. Aunque estos son de numero reducido su
tecnologia se puede considerar como lider y aunque no es muy frecuente su rotura, se
puede convertir en un problema la obtencién de piezas y complementos de repuesto.
Ritmicidad de la produccién

Para calcular el valor de este principio se tuvo en cuenta el comportamiento de la
Produccién Mercantil en los cuatro trimestres del afio 2016 como se muestra en la
tabla 3.4.

Tabla 3.4 Comportamiento de la Produccién Mercantil del 2016.

Indicador Trimestre 1 Trimestre 2 Trimestre 3 Trimestre 4

Plan Real Plan Real Plan Real Plan Real

Produccioén | 556,45 | 558,44 | 547,71 | 540,71 | 525,74 | 533,03 | 553,46 | 547,03
Mercantil
(MP)

Fuente: documentos de la UEB
Sustituyendo en la ecuacion del capitulo anterior

Kr — 556,45 +540,71+ 525,74 + 547,03

= *100 =99,38%
556,45 +547,71+ 525,74 + 553,46

Dentro del Principio Ritmicidad el indicador Produccion Mercantil muestra que existe
un comportamiento favorable y estable de manera trimestral en al afio 2016.

3.6 Cuarta etapa: Determinacion de los principales problemas

Siguiendo los pasos definidos en el capitulo anterior, se confecciona un equipo de

trabajo integrado por cinco de los subdirectores de de la UEB (Calidad, RRHH,
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Economia, Comercial y Produccion). Con la ayuda de estos se dio paso al proceso de
ambientacion, en el cual se le explico a los obreros la importancia del estudio y que se
realizaria con el fin de diagnosticar el Sistema de Planificacion y Control por el que se
regia el establecimiento y no como via de evaluacion personal, ni para poner en dudas
sus capacidades productivas.

Una vez concluidas las observaciones se procede al trabajo con los expertos, con el
fin de validar los problemas obtenidos hasta ese momento y enriquecerlos. Para
determinar el personal que tenia la capacidad de desempefiarse como especialista
dentro de la materia en analisis, se determinaron 14 posibles expertos (ver anexo 10).

Para la seleccion del nimero de expertos necesarios, se fijan los valores siguientes:

> nivel de precision deseado (i =0.1);
» nivel de confianza (99%);
> proporcion estimada de errores de los expertos ( p=0,01);

» constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido (k =6.6564 ).

Finalmente se calcula el nimero de expertos necesarios:

_ p*@—p)*K _ 0,01 (1—0,01)*6,6564

M
i2 0,12

= 6,5898

Obteniéndose un valor de M = 6,5898 ~ 7 expertos, decidiéndose entonces trabajar con

un total de siete expertos.
El equipo de trabajo para la investigacion quedé conformado por siete expertos segun
se muestra en la tabla 3.5.

Tabla 3.5 Dato de los expertos seleccionados.

Cdbdigo del experto | Ocupacion

1 Jefe de departamento de Calidad
3 Jefe de departamento de RRHH
6 Jefe de brigada de Deshueso

9 Jefe de brigada de Sacrificio

11 Jefe de brigada de Conformado
13 Jefe de brigada de Croquetera
14 Jefe de brigada de Empacadora

Fuente: elaboracion propia

El trabajo se comenzd exponiéndole a los expertos seleccionados los problemas
detectados mediante la observacion directa, la consulta y analisis de los documentos y
los resultados obtenidos mediante el célculo de las exigencias técnico-organizativas y
los principios basicos de la organizacién de la produccién; cada uno fue exponiendo

sus ideas acerca de estos, concluyéndose que todos eran realmente problemas.
52



Posteriormente se trabajo en funcion de agrupar los problemas similares, dando como
resultado esta accion, los cuatro que se muestran a continuacion, estos fueron bien
definidos y acompafiados de los efectos desfavorables que provocan:
1. La carencia de normas de trabajo que contribuyan a detectar las potencialidades
reales de cada individuo, para con esto disminuir la sobrecarga y la subutilizacién de
personal y de equipos respectivamente.
Este problema se manifiesta a través de los efectos o sintomas siguientes:
desproporcion entre las plantas de Deshuese y Conformado.
2. La inestabilidad e insuficiente gestion de ventas y distribucion, para asegurar la
rapida llegada de la produccion terminada a los clientes y con ello una mayor agilidad
en la obtencion de los recursos financieros.
Este problema se manifiesta a través de los efectos o sintomas siguientes: el no
cumplimiento con la fecha de entrega de los pedidos, acordados con el cliente y la
poca comunicacién y contacto directos con los clientes.
3. La inestabilidad e insuficiente gestion de aprovisionamiento de los recursos
materiales para satisfacer las necesidades de la produccion en tiempo.
Este problema se manifiesta a través de los efectos o sintomas siguientes:

» Los atrasos en la entrega de produccion.
El retraso en la llegada de los aseguramientos.
La constante falta de determinados materiales.

La insuficiente implicacion de los proveedores en los resultados de la entidad.

YV V VYV V

El burocratismo y morosidad que existe al realizar los tramites para la obtencion
de los recursos necesarios.
4. Insuficiente nivel de capacitacion y condiciones de trabajo del personal de todas las
categorias ocupacionales.
Este problema se manifiesta a través de los efectos o sintomas siguientes:

> El personal desconoce las potencialidades de su area de trabajo.

» EIl no reconocimiento de un vinculo entre el mejoramiento de los resultados de

la UEB y sus beneficios personales.
» La consideracion por parte del personal de que sus opiniones no se valoran en

la solucion de los problemas.
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Por ultimo se determina el orden de prioridad de los problemas de acuerdo con los
efectos negativos que provoca. Para el procesamiento estadistico se utiliza
Coeficiente de Concordancia de Kendall:

Primeramente se les entregd a los expertos los problemas organizados mediante el
orden en que se determinaron.

Luego se procedio a plantear la hipotesis:

HO: No es consistente el juicio de los expertos.

H1: Es consistente el juicio de los expertos.

Fijandose como nivel de confianza 99% (0=0.01).

Se les pidié a los expertos que evaluaran los problemas con una calificacion entre 1y
4 (mayor a menor importancia), (tabla 3.6).

Tabla 3.6: Evaluacion del orden de prioridad otorgado por los expertos.

Expertos ZAij (T A A2 Clasificacién
Problemas |1 (2 (3 (4 [5 [6 |7
1 212121112 11 |2 |12 17,5 -55 30,25 P
2 4 |4 |3 |4 1|3 |4 |4 |26 175 |85 |7225 |[S
3 3 (111121112 1111 17,5 -6,5 (42,25 P
4 11314 (3|4 |3 (3|21 175 |35 1225 |S
S 157
Fuente: elaboracion propia
Posteriormente se determina el Coeficiente de Kendall
12X 12x(157) — 0,640 -.W > 0,5 por lo que es consistente

TMA(KP-K) 7P x(4°-4)
Se planteo la hipotesis a demostrar:
Ho= Se rechaza el criterio de los expertos.
Hi= Se acepta el criterio de los expertos.
ComoK<s7
S calculado = ¥ A? = 157
S calculado = S tabulada
0=0,01 k=4

157 2 118,5
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Se cumple la Region critica, por o que no existen evidencias estadisticas suficientes
gue indiquen la falta de concordancia en el juicio de los expertos. Por tanto se rechaza
Ho y se acepta el criterio de los expertos. Se concluye que el orden de prioridad de los
problemas es el siguiente:

1. La inestabilidad e insuficiente gestion de aprovisionamiento de los recursos
materiales para satisfacer las necesidades de la produccion en tiempo.

2. La carencia de normas de trabajo que contribuyan a detectar las
potencialidades reales de cada individuo, para con esto disminuir la sobrecarga
y la subutilizacion de personal y de equipos respectivamente.

3. Insuficiente nivel de capacitacién y condiciones de trabajo del personal de todas
las categorias ocupacionales.

4. La inestabilidad e insuficiente gestion de ventas y distribucion, para asegurar la
rapida llegada de la produccion terminada a los clientes y con ello una mayor
agilidad en la obtencion de los recursos financieros.

3.7 Quinta etapa: Determinacion del nivel de Excelencia Organizativa Industrial
Para evaluar este paso se utilizo el procedimiento planteado en el capitulo anterior. Se
les pidio a los expertos que evaluaran la importancia que le confieren a cada una de
las categorias mediante una calificacién entre 1 y 8 (menor a mayor importancia) sin
repetir ninguno de los nimeros (tabla 3.7).

Tabla 3.8 Matriz de rango

Expertos 1/2|3|4(5|6|7 |ZAij|T A A? Orden de
Indicadores prioridad
Magnitud de los|4|2|1]|2|3|1|2 |15 31,5|-16,5 | 272,25 7
Stocks
Tamaro del Lote 21413414 |3|3 |23 31,51|-8,5 72,25 6
Duracion del Ciclo| 7|6 |8[8|6 |5|8 |48 31,5| 16,5 272,25 2
de Produccion
Porcentaje de los |5|3 (4 |5|2 (4|4 |27 31,5|-45 20,25 5
Productos
Defectuosos
Cumplimiento del |8 |8 |5|7 |7 |66 |47 31,5| 15,5 240,25 3
Plan Diario
Utilizacibn de la|3|5|6|3|5|7|5 |34 315|125 6,25 4
Capacidad
Flujo Informativo 1(1(2(1|112(2|11|9 31,5|-22,5 | 506,25 8

1

Equilibrio Dindmico |6 |7 |7|6|8 |8 |7 |94 |315]|17,5 306,25
delalLinea

Total 1696

Fuente: elaboracion propia
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Luego se determiné la concordancia entre los expertos (Coeficiente de Concordancia
de Kendall).

HO: No es consistente el juicio de los expertos.

H1: Es consistente el juicio de los expertos.

Fijandose como nivel de confianza 99% (a=0.01).

Se determina el Coeficiente de Kendall

_ 12XAN 12x(1696)
M2(K3®-K) 7°x(8°-8)

=0,82 ..W > 0,5 por lo que es consistente

Como K 2 7 se calcula el estadigrafo X?
X?=M(K-1)xW =7(8-1)x0,82=40,18

X% > X% k4

X2 > X%017

40,18 >18,47

Se cumple la Regién critica, por lo que no existen evidencias estadisticas suficientes
gue indiquen la falta de concordancia en el juicio de los expertos. Por tanto se rechaza
Ho y se acepta el criterio de los expertos. La categoria que mas importancia se le
confiere dentro del proceso productivo toma el mayor valor de YAij y asi
sucesivamente.

Seguidamente se pasé a determinar la importancia relativa de las categorias
analizadas dentro del sistema productivo, utilizando el Método de Ordenacién Simple
para establecer el peso subjetivo, apoyandose en el juicio de los expertos referidos al
orden de prioridad de dichas caracteristicas. Para determinar el peso se desarrolla la

ecuacion siguiente:

pi—_ O
ZOi
i=1

Donde:

Oi: Orden de importancia

Pi: Peso

Una vez obtenidos los pesos se procedio a obtener la puntuaciéon promedio brindada
por los expertos a cada categoria cuyos valores se muestran en la Tabla 2.3 del
capitulo anterior, donde estos expondran el comportamiento que sigue cada una

dentro de la entidad (tabla 3.9).
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Tabla 3.9 Tabla resumen para el calculo del nivel de EOI.

Indicadores Orden de | Orden de Peso | Puntuacion | (Pi*Zi)
prioridad | Importancia | (Pi) promedio
(Oi) (Zi)

Magnitud de los Stocks 7 2 0,0555 7,42 0,4118
Tamarnio del Lote 6 3 0,0833 8 0,6664
Duracion del Ciclo de Produccion 2 7 0,1944 6,28 1,2208
Porcentaje de los Productos 5 4 0,1111 7,71 0,8565
Defectuosos

Cumplimiento del Plan Diario 3 6 0,1666 8,57 1,4277
Utilizacion de la Capacidad 4 5 0,1388 3,71 0,5147
Flujo Informativo 8 1 0,0277 4 0,1108
Equilibrio Dinamico de la Linea 1 8 0,2222 5,14 1,1421
Total 36 1,000 6,351

Fuente: elaboracion propia

Sustituyendo en la ecuacion capitulo anterior:

£op 6351

= *100 =63,51%
10*1,00

Se obtuvo como resultado que el nivel de Excelencia Organizativa Industrial es de un
63.51 %, por lo que se infiere que esta entidad aun dista del patron establecido, a
pesar de no tener un resultado del todo negativo, donde la caracteristica mas critica
es: Utilizacion de las capacidades productivas.
3.8 Sexta etapa: Propuesta de las medidas
Considerando que la inestabilidad e insuficiente gestiébn de aprovisionamiento de los
recursos materiales fue sefialado como el problema de mayor incidencia en el
desempeiio de la actividad productiva puede plantearse que existen dificultades en la
organizaciéon (ver anexo 11). Estos problemas constituyen el punto de partida para el
analisis con vista a las acciones de mejoramiento.
Se sefialan problemas como:
» La inestabilidad e insuficiente gestion de aprovisionamiento de los recursos
materiales para satisfacer las necesidades de la produccion en tiempo.
» La carencia de normas de trabajo que contribuyan a detectar las
potencialidades reales de cada individuo, para con esto disminuir la sobrecarga
y la subutilizacion de personal y de equipos respectivamente.
» Insuficiente nivel de capacitacion y condiciones de trabajo del personal de

todas las categorias ocupacionales.

57



» La inestabilidad e insuficiente gestion de ventas y distribucion, para asegurar la
rapida llegada de la produccién terminada a los clientes y con ello una mayor
agilidad en la obtencién de los recursos financieros.

Propuestas de medidas de solucion

Con el objetivo de superar y mitigar algunos de los problemas detectados durante la
aplicacion del diagnostico en el proceso productivo se proponen algunas acciones de
mejora:

1. Realizar el andlisis del sistema logistico de aprovisionamiento, mejorando las
relaciones con los proveedores de la materia prima, de manera que se logren
superar algunas de las limitaciones vinculadas al suministro deficiente e
inestable de la misma.

2. Efectuar un estudio de tiempo dentro de las plantas de Sacrificio y Deshuese,
con el fin de disminuir la desproporcion productiva que existe entre estas y las
demas plantas de la unidad, estableciendo con este normas de trabajo que
contribuyan a evitar la sobrecarga de trabajo de los obreros y la subutilizacién
de los equipos.

3. Elaborar un plan de capacitacion que involucre tanto a trabajadores directos
como el personal administrativo, de manera que se logre elevar la capacidad de
asimilar las nuevas tecnologias, con vistas al proceso de reequipamiento y
aceptacion de nuevas producciones.

4. Utilizar métodos que apoyen y faciliten el proceso de planificacion de la
produccién basado en el pronéstico de la demanda y de un eficiente sistema de
inventario. Esta medida apoyaria también la correcta utilizacion de las
capacidades instaladas en el proceso, ademas de que ayudaria a cumplir con
las 6rdenes de produccién en el tiempo sefalado

Beneficios principales a obtener con la aplicacion de las propuestas de mejora
presentadas.

Para la elaboracién de las propuestas de mejora, se realiza un andlisis minucioso de la
factibilidad técnica y econdmica de su aplicacion en la entidad objeto de estudio,
apoyandose en el criterio y juicio emitido por un grupo de expertos. Otro elemento
importante, valorado en la concepcion de las medidas y propuestas de mejora, resulta
su impacto positivo en la eliminacion y/o mitigacion de los problemas y deficiencias

detectadas con el diagnéstico al sistema productivo y la generacion de un grupo
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significativo de beneficios que concibe su implementacion, a continuacion se detallan
algunos de estos:

1. Mejora en el proceso productivo a partir de un incremento en la efectividad de
los factores que intervienen en este (fuerza de trabajo, materia prima, etc.).

2. Apoyo Yy asistencia en el proceso de planificacion de la produccion, a partir del
empleo de herramientas estadisticas y de ingenieria.

3. Mejora en el comportamiento de los indicadores de eficacia y eficiencia
(aprovechamiento y/o utilizacion, costo, etc.) en la entidad objeto de estudio. La
aplicacidon de las medidas y propuestas de mejora genera también, un grupo de
beneficios intangibles (incremento del sentido de pertenencia) que contribuyen
a la elevacion de manera general del desempefio de la organizacién objeto de
estudio.

3.9 Conclusiones del capitulo

La entidad objeto de estudio muestra carencia de registro de datos histéricos que
permitan el célculo de los indicadores propuestos como parte del procedimiento de
diagndstico y facilite la identificacion de problemas y las acciones para la mejora.

La aplicacién del procedimiento para el diagndstico de la gestion productiva de la
empresa objeto de estudio indica que son varios los elementos que evidencian la
existencia de deficiencias en el sistema de planificacion y control de la produccion y la
no adaptabilidad de este a las condiciones de organizacion que presentaba la
empresa.

El estado de las Exigencias Técnico-Organizativas de la empresa de manera general y
a partir de un andlisis cualitativo, basicamente, presenta problemas. La organizacion
tiene deficiencias en la capacidad de reaccion, flexibilidad de la fuerza de trabajo,
fiabilidad y dinamica de rendimiento.

La continuidad del objeto de trabajo se afecta fundamentalmente por el déficit de
insumos, lo cual atenta contra el cumplimiento de los pedidos. Del mismo modo la
continuidad de los medios de trabajo presenta deficiencias, debido a las condiciones
actuales que presenta la estructura de produccion y el déficit en el suministro de
insumos y otros componentes, lo que se refleja en una  subutilizaciéon del

equipamiento instalado.
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CONCLUSIONES

La busqueda de literatura tanto nacional como internacional permitio analizar los
fundamentos sobre el analisis de los costos asociados a la calidad en las empresas y
de su importancia en la toma de decisiones contribuyendo a la mejora continua.

El procedimiento para el diagnéstico del sistema productivo seleccionado se apoya en
la evaluacion de las Exigencias Técnico-Organizativas, los Principios Basicos de la
Gestion de la Produccién, Método de Expertos y determinacion de la Excelencia
Organizativa Industrial, que permite la identificacion de las deficiencias fundamentales
y una evaluacion integral del proceso productivo.

La aplicacion del procedimiento para el diagnostico en la UEB Carnico “Roberto
Quesada Ramirez”, permitid determinar el estado actual del sistema productivo e
identificar las oportunidades de mejora en la organizacion, que contribuiran a la
elevacion de la efectividad del sistema en aras de mejorar el desempefio y elevar la
competitividad de la entidad, quedando con ello validada la hipotesis cientifica

planteada.
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RECOMENDACIONES
Crear un registro histérico de los datos e informacion necesaria para el calculo y
determinacién de las Exigencias Técnico-Organizativas y los Principios de Gestion de
la Produccion de manera que se garantice el logro de los resultados esperados con su

determinacion.

61



BIBLIOGRAFIA

1.

Acevedo Suérez, J.A. (1986). Proyecto de organizaciéon de las empresas
industriales. Monografia. La Habana.

Becerra, F, & al, et. (2008). Gestion de la produccion: una aproximacion
conceptual: Universidad Nacional de Colombia-Sede Bogota.

Céardenas de la paz, O. (2013). Manual de la asignatura Gestion de Procesos |
como apoyo al proceso de ensefianza - aprendizaje en la carrera de Ingenieria
Industrial. (Trabajo de Diploma), UCLV.

Castro, R. (2010). Discurso pronunciado por el Presidente de los Consejos de
Estado y de Ministros de la Republica de Cuba en la clausura de la Asamblea
Nacional del Poder Popular, en el Palacio de Convenciones. Ciudad de La
Habana, Cuba, 20 de diciembre de 2009.

Cespbn Castro, R, Ibarra Mirén, S, & Sarache Castro, W. (2004).
Procedimientos para la seleccion de los sistemas de gestion de la produccion a
aplicar en empresas manufactureras. Ata direccion(235).

Cespon, R. (2011). Administracion de la cadena de suministro (logicuba Ed.).
Colectivo de autores. (1984). Manual del Ingeniero Industrial. (Mc Gran Cill Ed.).
Colectivo de autores. (2012). Desarrollo porcino en Cuba. ECURED.
doi:https://www.ecured.cu/Desarrollo_porcino_en_Cuba

Colectivo de autores. (2015). Panorama agroalimentario, carne porcino FIRA.

doi:https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/61951/Panorama Agroalim

entario Carne Porcino 2015.pdf

10.Chase, B. (2009). Administracion de Operaciones, Produccién y cadena de

suministros (Mc Graw Hill Ed. duodécima ed.).

11.Dominguez, J. (1998). Direccion de Operaciones: aspectos estratégicos en la

produccion y los servicios (Mc Graw-Hill Interamericana Ed.).

12.Fundora, A. (1992). Organizacion y planificacion de la produccién. (Ciudad de la

Habana. ISPJAE Ed. Vol. Tomo Il. Ed.):

13.Gonzélez, M. (2011). Gestion de la produccion. LAMINA DEL CONOCIMIENTO.

doi:http://laminadelconocimiento.blogspot.com/2011/02/gestion-de-la-

produccion.html

14.Heizer, J, & Render, B. (2004). Principios de Administracion de Operaciones

(Pearson Education Ed. quinta ed.).

62


https://www.ecured.cu/Desarrollo_porcino_en_Cuba
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/61951/Panorama_Agroalimentario_Carne_Porcino_2015.pdf
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/61951/Panorama_Agroalimentario_Carne_Porcino_2015.pdf
http://laminadelconocimiento.blogspot.com/2011/02/gestion-de-la-produccion.html
http://laminadelconocimiento.blogspot.com/2011/02/gestion-de-la-produccion.html

15.Hernandez, J. (2013). Lean manufacturing Conceptos, técnicas e implantacion.
16.Hurtado de Mendoza, FS. (2003). Como seleccionar los expertos.
17.Mufioz, M. (2006). Gestion de la produccion.

doi:http://taylor.us.es/componentes/miguelangel/gestiondelaproduccion.pdf

18.Pirosanto, I, & al, et. (2016). Introduccion a las Tecnologias de Gestion (primera
ed.).

19.Ramos Gomez, R. A. (2002).Procedimientos para la mejora continua y el
perfeccionamiento del sistema de planificacion y control del servicio de
reparacion de motores. Aplicacion al caso de la reparacion de motores diesel.
Tesis en opcién al grado cientifico de doctor en ciencias técnicas. UCLV, Santa
Clara, Villa Clara, Cuba.

20.Sénchez, D. (2013). Seleccion de un sistema de un siatema de planificacion y
control de la produccion en el IBP de la UCLV. UCLV.

21.Santos, J. (2008). Organizacion de la produccon Il. (quinta ed.).

22.Schroeder, R (2005). Administracion de Operaciones. Conceptos y casos
contemporaneos. (McGraw-Hill Compaiiias. Ed.).

23.Siegel, F. (1987). Disefio experimental no paramétrico. Mc Graw Hill.

24.Stephen, N. (2006). Planificacion y control de la produccién. (Pearson Educacion
Ed.).

25.Stoner, J, & Wankel, C (2000). Administracion (Ed. Prentice-Hall
Hispanoamericana Ed. quinta ed.).

26.Suéarez Mella, R. (1996).Modelo de evaluacién del nivel organizativo de la
produccién de empresas de la industria mecanica .Resumen de la tesis en
opcion al grado de Doctor en Ciencias Técnicas. Ciudad de la Habana.

27.Vilcarromero, R. (2013). La Gestion en la produccion. eumed.net.
doi:http://www.eumed.net/libros-gratis/2013a/1321/index.htm

28.Welsch, A, & al, et. (2005). Presupuestos, Planificacién y control (PEARSON
EDUCACION Ed.).

63


http://taylor.us.es/componentes/miguelangel/gestiondelaproduccion.pdf
http://www.eumed.net/libros-gratis/2013a/1321/index.htm

ANEXOS
Anexo 1. Procedimiento para el diagnostico del Sistema de Planificacion y
Control.

Caracterizacian General de la Entidad Analizada

Analisis de las Exigencias Técnico-Organizativas

‘ An:lisis de los Principios Bisicos de la Organizacién de la Produccion

I

Revision de los Problemas que Afectan la Gestion de la Produccion

Preparacion del Personal

Aplicacién de Técnicas de Trabajo en Grupo ]l

Validacion, Enriquecimiento v Agrupamiento
de los Prohlemas Detectados

l Elabaoracion del Informe Técnico I

Fuente: (Ramos, 2002)



Anexo 2. Cadena de suministro teniendo en cuenta los principales mercados.

Fuentes de Almacenes Empresa Almacenes Principales Clientes
Materiales Intermedios Intermedios Finales

Informacion de Planeacion v Control

Levenda

Empresa Porcina Provincial
Empresa Ganadera Provincial
UEB

Corral Ganadero

Corral Porcino

Neveras de Enfriamiento (4)

Nevera de Mantencién (1)

Canasta Basica

Educacion

Salud

Gastronomia

JEEE P EPP OO

Fuente: Documentos de la UEB



Anexo 3. Organigrama de la UEB “Roberto Quesada Ramirez”.

Direccian

General

UEB

b d Y
Direccian Direccian Direccian Direccidn Direccidn Director
Produccidan Energia RR.HH Economia Calidad Comercial
¥ 3 ¥ y 3
Planta Planta Planta Planta Planta o )
Distribucion| | Transporte
Sacrificio Deshuese ‘onformado| | Embutida Croguetera

Fuente: Documentos de la UEB



Anexo 4. Plantilla de la UEB.

a) Plantilla general del establecimiento

Plantilla # de trabajadores
Plantilla aprobada 111
Plantilla cubierta 111
Contratos 11
Directivos 7
Personal de oficina 12
Mantenimiento 7
Choferes 7
Obreros 54
Cocina 5
Seguridad y proteccién 8

b) Plantilla vinculada directamente al proceso productivo

Plantilla # de obreros
Sacrificio 12
Deshueso 8

Conformado 7
Croquetera 8
Empacadora 8

Fuente: Documentos de la UEB




Anexo 5. Produccién de enero-febrero (Kg/bimestre).

Organis | Carnes Picadillos Masa de croqueta Cerdo en bandas y
mo embutidos
Plan | Real | % Plan Real % Plan | Real | % Plan | Real | %

MINED 675 675 100 8832 8832 100 2454 | 2090 | 85,33 | 300 300 100

Canasta | 999 999 100 20400 | 20300 | 99,5 | 8940 | 7704 | 86,17 360 350 97,22
Basica

MINSAP | 1200 | 1146 | 95,5 | 1500 1500 100 210 210 100 150 149 99,33

Gastron | 450 450 100 8718 8718 100 9885 | 7761 | 1575 1575 | 1575 | 100
omia

Otros 6500 | 6500 | 100 1200 1200 100 220 220 530 530 530 100

Fuente: Documentos de la UEB




Anexo 6. Pedidos solicitados durante los meses de enero y febrero del 2017.

Fecha de Fecha de Pedidos
Pedidos Fecha de Entrega Entrega Dentro del Organizmo
Recepcion Planificada Real Flazo

1 04.01 05.01 08.01 81 MINSAP
2 04.01 07.01 07.01 81 Gastronomia
3 05.01 11.01 11.01 81 FAR
1 05.01 05.01 11.01 NO MININT |
5 05.01 07.01 07.01 81 Ore Rojo
6 06. 01 12.01 14.01 NO MINED
7 06. 01 11.01 11.01 81 PCC-UIC
] 06.01 12.01 13.01 NO Canasta B.
9 07.01 12.01 13.01 NO OBE
10 18.01 21.01 25.02 NO Gastronomia
11 20.01 23.01 26.02 NO Canasta B.
12 01.02 04.02 04.02 81 MINSAP
13 01.02 04.02 06.02 NO Gastronomia
14 02.02 05.02 05.02 81 FAR
E 02.02 05.02 05.02 3 MININT |
16 03.02 06.02 06.02 81 Oro Rojo
17 03.02 08.02 08.02 3 MINED
18 04.02 08.02 09.02 NO Canasta B.
19 06.02 05.02 10.02 NO OBE
20 06.02 09.02 09.02 81 PCC-UIC
2] 17.02 20.02 20.02 3 Gastronomia
12 18.02 20.02 20.02 3 Ore Rojo
23 18.02 22.02 23.02 NO Canasta B.

Fuente: Documentos de la UEB.



Anexo 7. Datos necesarios para el célculo de la estabilidad (enero-diciembre de
2016 y enero-febrero de 2017).

Meses Plan Real Plan Ventas Real Ventas

produccion produccion

mercantil mercantil
Enero 2016 189,37 185,67 189,73 186,76
Febrero 2016 187,16 191,04 187,16 185,18
Marzo 2016 179,92 181,73 179,92 176,78
Abril 2016 189,76 184,17 189,76 182,51
Mayo 2016 186,12 187,09 186,12 188,12
Junio 2016 171,83 169,45 171,83 168,14
Julio 2016 169,20 175,71 169,20 168,17
Agosto 2016 165,89 166,34 165,89 165,15
Septiembre 2016 | 190,65 190,65 190,65 191,89
Octubre 2016 190,03 188,78 190,03 189,08
Noviemb 2016 184,50 179,16 184,50 178,98
Diciemb 2016 178,93 179,09 178,93 177,76
Enero 2017 191,17 184,37 191,17 185,16
Febrero 2017 188,88 182,32 188,88 180,25

Fuente: Documentos de la UEB




Anexo 8. Prueba de normalidad para la produccién mercantil y las ventas.

a) Normalidad para el plan de la produccion mercantil

Porcentaje

Grafica de probabilidad de Plan produccion mercantil

Normal
99
Media 183,1
Desv.Est. 8,588
95 - N 14
KS 0,209
904 Valor P 0,095
80 -
70 -
60 -
50
40 -
30 4
20
10 -
5_
1 T T T T T
160 170 180 190 200

Plan producciéon mercantil

b) Normalidad para el real de la produccién mercantil

Porcentaje

Grafica de probabilidad de Real produccion mercantil

Normal
99
Media 181,8
Desv .Est. 7,394
95 - N 14
KS 0,141
901 Valor P >0,150
80 -
70 -
60 -
50
40 -
30 4
20
10 -
5 -
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Real producciéon mercantil



Continuacion

c) Normalidad para el plan de ventas

Grafica de probabilidad de Plan Ventas

Normal
99
Media 183,1
Desv.Est. 8,608
95 - N 14
KS 0,207
904 Valor P 0,099
80 -
Q70
8 e
o 50
2 40-
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Plan Ventas

d) Normalidad para el real de ventas

Grafica de probabilidad de Real Ventas

Normal

99

Media 180,3

Desv .Est. 8,375

95 - N 14

KS 0,149

901 Valor P >0,150
80 -
Q70 -
8 e
o 50
S 40-
S 304
20 -
104
5_

160 170 180 190 200
Real Ventas

Fuente: elaboracién usando el MINITAD



Anexo 9. Cumplimiento de indicadores.

a) Cumplimiento de los principales indicadores en el afio 2015

Indicadores Plan Real % Cumplimiento
Produccién Mercantil (MP) 2218,97 |2096,14 | 94,46
Costo por Peso de Ingreso ($) 0,5722 0,5356 93,60
Ventas Totales (MP) 2217,89 |2089,78 |94,22
Promedio de Trabajadores (Obrero) | 111 110 99,09
Salario Devengado (MP) 383,54 379,94 99,06

b) Cumplimiento de los principales indicadores en el afio 2016

Indicadores Plan Real % Cumplimiento
Produccién Mercantil (MP) 2283,36 | 2179,21 | 99,80

Costo por Peso de Ingreso (3$) 0,5168 0,4379 84,73

Ventas Totales (MP) 2192,36 | 2158,52 | 98,45

Promedio de Trabajadores (Obrero) | 111 111 100

Salario Devengado (MP) 386,28 386,28 100

c) Integracién gréfica de los principales indicadores en ambos periodos de tiempo

Comportamiento de los indicadores

105
100

S 95
o

S 90
£ 85
75

Produccion  Costo por Peso Ventas Totales Promedio de Salario

Mercantil (MP) de Ingreso (S) (MP) Trabajadores Devengado
(Obrero) (MP)
Indicadores

m % Cumplimiento 2015  m % Cumplimiento 2016

Fuente: Documentos de la UEB



Anexo 10. Resultados obtenidos de la seleccion de expertos.

Se confecciond una lista inicial de los posibles expertos guidndonos por factores, como

la experiencia laboral y su nivel educacional entre otros requisitos mostrados en la tabla

a continuacion.

Tabla 10.1 Listado inicial de las personas que cumplen con los requisitos para ser

expertos.

Cddigo del experto

Ocupacion

Jefe de departamento de Calidad

Jefe de departamento de Energia

Jefe de departamento de RRHH

Jefe de departamento de Economia

Jefe de departamento de Comercial

Jefe de brigada de Deshueso

Especialista de mantenimiento

Jefe de departamento de Produccién

Jefe de brigada de Sacrificio

Especialista de comercial

Jefe de brigada de Conformado

Especialista econémico

Jefe de brigada de Croguetera

14

Jefe de brigada de Empacadora

Fuente: elaboracion propia

Luego, se procedié a evaluar el grado de informacién y por consiguiente los niveles de

conocimiento que poseen sobre la materia. Para ello se aplica una encuesta al personal

de la lista usando la pregunta: ¢En qué medida Ud. conoce acerca del proceso de

Planificacion y el Control de la Produccion dentro del Establecimiento? Marcar con una

X considerando el nimero 1 como conocimiento nulo y el nimero 10 como pleno. Los

resultados se muestran en la tabla 10.2.

Tabla. 10.2 Encuesta inicial para calcular el coeficiente de conocimiento

Expertos |1 2 3 4 5 6 7 8 10
1

2 X

3 X

4 X

5 X

6 X
7 X

8 X

9

10 X

11

12 X




13

14

Fuente: elaboracion propia
Seguido de este paso se pasO a determinar

informacion (Kcj).

K. =901 =09
K_,=4(01)=04
K .,=8(01)=08
K. =7(01)=07

K.=501=05

K ..=1001) =1
K.,=301=03
K .=501=0.1
K ,=801=0.8
K ,,=6(01)=06

el coeficiente de conocimiento e

K .,=9(0)=0.9
K ,=201)=02
K .,=8(01)=038

K_.=7(01)=0.7

A continuacién se les realiza una segunda encuesta usando la pregunta: ¢En qué
medidas Ud. ha contribuido con su formacion profesional con el tema en cuestion
(Planificacién y el Control de la Produccion)?, Marca con una X teniendo en cuenta los
niveles de comprometimiento con el tema.

La encuesta se aplica con el objetivo de valorar un grupo de aspectos que influyen
sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a estudiar y se les pide que
se ubiquen dentro de un nivel (alto, medio y bajo) teniendo en cuenta las fuentes de
argumentacion que se dictan en las tablas siguientes:

Experto 1

No | Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedrico realizado por usted X
Experiencia préactica X
Estudio de investigaciones de autores nacionales X
Estudio de investigaciones de autores extranjeros X
Conocimiento del estado del problema en el extranjero X
Cursos de actualizacién X
Experto 2

OO WIN| PP

No | Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
Andlisis tedrico realizado por usted X
Experiencia préactica X
Estudio de investigaciones de autores nacionales
Estudio de investigaciones de autores extranjeros
Conocimiento del estado del problema en el extranjero
Cursos de actualizacion

Experto 3

OB WIN -
X | X | X | X

| Alto | Medio | Bajo |

No | Fuentes de argumentacion




Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia practica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO |WIN|PF

Cursos de actualizacion

Experto 4

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia préactica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO WIN PP

Cursos de actualizacion

Experto 5

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia practica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

x

OO WINF

Cursos de actualizacion

Experto 6

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia préactica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO WIN|PF

Cursos de actualizacion

XXX [X]|X|X

Experto 7

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Analisis tedrico realizado por usted

Experiencia préactica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OB WIN|PF

Cursos de actualizacion

XX | X | X

Experto 8

NO

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia practica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

AIWINIF

Estudio de investigaciones de autores extranjeros




5

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

6

Cursos de actualizacion

Experto 9

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia préactica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

x

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO WIN PP

Cursos de actualizacion

Experto 10

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia practica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO WINF

Cursos de actualizacion

XX |X|X|X|X

Experto 11

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia préctica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

ol hw/ NF|l=
o

Cursos de actualizacion

Experto 12

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia préactica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO WIN| PP

Cursos de actualizacion

Experto 13

No

Fuentes de argumentacion

Alto

Medio

Bajo

Andlisis tedrico realizado por usted

Experiencia practica

Estudio de investigaciones de autores nacionales

Estudio de investigaciones de autores extranjeros

Conocimiento del estado del problema en el extranjero

OO WIN|F

Cursos de actualizacion

Experto 14




No | Fuentes de argumentacion Alto | Medio | Bajo
1 Andlisis tedrico realizado por usted X

2 Experiencia préactica X

3 Estudio de investigaciones de autores nacionales X

4 Estudio de investigaciones de autores extranjeros X

5 Conocimiento del estado del problema en el extranjero X

6 Cursos de actualizacion X

Fuente: elaboracion propia

Posteriormente se procede a calcular el coeficiente de argumentacion (Ka)
Kal=0.27 + 0.24 + 0.14 + 0.06 + 0.09 + 0.18=0.98

Ka2=0.13 + 0.24 + 0.06 + 0.04 + 0.05 + 0.10=0.62

Ka3=0.27+ 0.24 + 0.14+ 0.06 + 0.09 + 0.18= 0.98

Ka4=0.21+ 0.12 +0.06 + 0.06 + 0.05 + 0.10 = 0.6

Kab5=0.21+ 0.12 + 0.06 + 0.06 + 0.07 + 0.14=0.66

Ka6=0.27 + 0.24 + 0.14 + 0.08 + 0.09+ 0.18=1

Ka7=0.13 +0.22 + 0.06 + 0.04 + 0.05 + 0.10 = 0.6

Ka8=0.13 +0.22 + 0.10 + 0.04 + 0.07 + 0.14 = 0.7

Ka9=0.27 + 0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.07 + 0.10 = 0.84

Kal0=0.21 +0.22 + 0.10 + 0.06 + 0.07 + 0.14=0.8

Kall=0.21 +0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.09 + 0.18 = 0.88

Kal2=0.13+0.22 + 0.10 + 0.04 + 0.05 + 0.10 = 0.64

Kal3=0.21 + 0.24 + 0.10 + 0.08 + 0.09 + 0.18=0.9

Kal4=0.21+0.24 + 0.10 + 0.06 + 0.05 + 0.14=0.8

Teniendo en consideracién estos analisis se seleccionan aquellos con un mayor
coeficiente de competencia los cuales se muestran en la tabla 10.3.

Tabla 10.3 Coeficientes de competencia de los expertos

Cddigo del Experto K Ka K Competencia
1 09 |0.66. |0.78 MEDIO
2 0.4 |0.62 0.51 MEDIO
3 0.8 |0.98 0.89 ALTO
4 0.7 0.6 0.65 MEDIO
5 0.5 |0.66 0.58 MEDIO
6 1 1 1 ALTO
7 0.3 |0.6 0.45 BAJO
8 05 |07 0.6 MEDIO
9 0.8 |0.84 0.82 ALTO
10 0.6 |0.88 0.74 MEDIO
11 0.9 |0.64 0.77 MEDIO
12 0.2 |0.9 0.55 MEDIO
13 0.8 |0.98 0.72 MEDIO
14 0.7 |0.98 0.84 | ALTO




Anexo 11. Diagrama causa efecto.
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Fuente: elaboracion propia
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