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Resumen

La esbeltez (leanness) y la agilidad (agility) son filosofias que denotan la bdsqueda
constante del valor en los procesos, donde el cliente es quien define lo que necesita v,
por ende, lo que este por fuera de estas expectativas es catalogado como despilfarro. En
el presente, los procesos de comercializacion representan una parte importante en el
desarrollo de las economias de los paises, es por ello que se han realizado estudios para
la aplicacion de esta filosofia en este sector con vistas a mejorar su eficiencia. La UEB
DIVEP Villa Clara, objeto de estudio, ha estado presentando problemas relacionados
con el concepto lean y agile, como es el caso de la eficiencia y satisfaccion al cliente.
Con tal motivo la presente investigacion se dirige a desarrollar un procedimiento que
permita evaluar la esbeltez y la agilidad en la organizacion. Para cumplir este objetivo
se hizo necesario la utilizacion de técnicas de revision bibliografica, revisién de
documentos, consulta a especialistas, observacion directa, entrevistas, método de
expertos, mediciones cuantitativas, encuestas, entre otras, que contribuyen a dar soporte
cientifico a la investigacion. Los resultados estan principalmente dirigidos a la
identificacion de un conjunto de indicadores cuantitativos y cualitativos que permiten

evaluar el nivel de esbeltez y agilidad en la entidad objeto de estudio y que seran
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utilizados posteriormente para definir el conjunto de acciones a aplicar con el fin de

elevar la eficiencia y satisfaccion del cliente en la organizacion.

Palabras Clave: Manufactura esbelta; Administracion esbelta; Agil; Eficiencia;
Satisfaccion del cliente; Proceso de comercializacion

Abstract

Leanness and agility are philosophies that denote the constant search for value in
processes, where the client is the one who defines what he needs and, therefore, what is
outside of these expectations is classified as waste. At present, marketing processes
represent an important part in the development of countries’ economies, which is why
studies have been carried out to apply this philosophy in this sector in order to improve
its efficiency. The UEB DIVEP Villa Clara, object of study, has been presenting
problems related to the lean and agile concept, such as efficiency and customer
satisfaction. With this motive, the present investigation is directed to develop a tool that
allows evaluating the leanness and the agility in the organization. To achieve this goal
it became necessary to use bibliographic review techniques, review of documents,
consultation of specialists, direct observation, interviews, expert method, quantitative
measurements, surveys, among others, that contribute to scientific support for research.
The results are mainly aimed at the identification of a set of quantitative and qualitative
indicators that allow evaluating the level of leanness and agility in the entity under
study and that will be used later to define the set of actions to be applied in order to
raise the efficiency and customer satisfaction in the organization.

Keywords: Lean manufacturing; Lean Management; Agile; efficiency; Customer

Satisfaction; commercialization process

1. Introduccion

El éxito empresarial, exige una continua adaptacion de la empresa a su entorno, en un
mercado caracterizado por un entorno cambiante, las organizaciones buscan ser mas
competitivas, sin embargo la excelencia de las empresas no radica en los grandes
volimenes de ventas que se pueden obtener disminuyendo los precios de los productos,
sino que depende de que tan satisfechos estén los clientes en cuanto a calidad de los
productos, tiempos de entrega reducidos, flexibilidad y confiabilidad; que es lo que

clientes definen como valor.
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El pensamiento de Manufactura esbelta (Lean Manufacturing), es definido por Womack
y Jones (1994) como la eliminacion sistematica de desperdicio por parte de todo el
personal de la organizacion de cualquier &rea de la misma a través del flujo de valor.
Esta filosofia, empez6 a tomar forma cuando en el afio de 1949 Taiichi Ohno de la
Toyota Motor Company visito la fabrica de autos de Ford en Detroit, posteriormente el
Ilamado sistema de produccion de Toyota y su uso se ha generalizado en empresas de
todo el mundo al ser un sistema noble que permite que con acciones sencillas en su
mayoria se puedan hacer cambios que mejoren la operacion de las empresas. (Del

Bosque Trevifio, 2014)

El concepto Agil (Agile) nace en el mundo del desarrollo del software en contraposicion
de las metodologias tradicionales de proyecto que evidenciaban entregas largas,
desarrollo lento y la mayoria de veces con resultados no deseados. Esta filosofia ofrece
la posibilidad de entregar los proyectos de una manera agil en organizaciones que
requieren normas, rigor y visibilidad en la gestién, pero al mismo tiempo permite un
ritmo y un cambio rapido. Combina un uso eficaz de los conocimientos de las personas,
con las técnicas de trabajo, para ello el Agile se apuntala sobre una serie de valores y
principios basados en las personas y sus relaciones y herramientas esbeltas (Lean). Las
relaciones con el cliente y los proveedores son esenciales para agilizar el desarrollo del
producto y la calidad del mismo siendo el cliente parte de ello aportando cambios
(afadiendo valor) al producto, factibles de realizar en tiempo y costo. Permite a las
organizaciones obtener los beneficios de un enfoque agil, sin introducir riesgos

innecesarios.

La Empresa Comercializadora DIVEP, subordinada al Grupo Empresarial de la
Industria Sideromecanica, tiene como mision comercializar las producciones y servicios
de la Industria y otras que la complementan, ofreciendo al cliente soluciones con
profesionalidad en las esferas del sector automotriz, industrial y de bienes de consumo.
La UEB DIVEP Villa Clara, es la entidad encargada de desarrollar esta misién en el
territorio del mismo nombre, para ello cuenta con siete Oficinas Comerciales y una base
de transporte. El proceso de Gestion Comercial constituye un factor clave para el logro
del objeto social de la organizacion, tiene como objetivo garantizar el control de la
recepcion, distribucion, almacenamiento, conservacion y balance de todas las

mercancias para la venta que circulan en la red comercial de la Empresa y la propia
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UEB, contempladas en el nomenclador de comercializacién aprobado. La gestion de
este proceso no es tarea sencilla, es una actividad sujeta a la influencia de muchos
factores como las operaciones entre dependencias, el almacenamiento, la conservacion
del producto, los proveedores, las importaciones, precios, ventas, satisfaccion del cliente
y un sin numero de variables que deben estar alineadas con la estrategia de forma tal
que le permita a la organizacién no solo mantenerse, sino avanzar a posiciones de

vanguardia.

Dentro de la actualizacion del modelo econdmico, la méxima direccion del Partido y la
Revolucion hacen un llamado, al desarrollo de un socialismo préspero y sostenible,
visto desde el ambito econdmico, social y ambiental, en este sentido, ha tomado una
connotacién peculiar el logro de la eficiencia en las organizaciones, que establecen en
sus conceptos algunos de los lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido
y la Revolucion (PCC, 2011).

En la actualidad la apertura de la economia, la rapidez en los cambios tecnoldgicos, la
aparicion de nuevos mercados, la innovacion de productos, entre otros aspectos, exigen
formas de gestion comercial que con el menor costo posible permitan buscar la
fidelizacién de los clientes, con un adecuado manejo de los inventarios cumpliendo con
el principio de entregar en tiempo, con la calidad y cantidad especificada por un cliente
y a la vez competir al més alto nivel en el mercado. Por ello, las empresas
comercializadoras, deben emprender nuevos retos para elevar sus niveles de eficiencia y

con ello la satisfaccion de las necesidades de sus clientes cada vez mas exigentes.

En los ultimos afios en la UEB DIVEP Villa Clara, se han presentado problemas en la
gestion de la comercializacion, como el aumento de inventarios de lento movimiento y
ociosos, la inexistencia estable de productos que se encuentran normados por el
comercio mayorista, asi como problemas en la calidad de los productos que se ofertan lo
que afecta la satisfaccion de los clientes. Todas estas deficiencias en el orden practico de
la entidad, se pueden relacionar con dos categorias, que son la eficiencia en el proceso
de gestion de la comercializacion y la satisfaccion de los clientes, constituyendo esta la

situacion problematica de la cual parte la investigacion.

En el contexto empresarial cubano, los conceptos Lean y Agile como filosofia de

trabajo y todo lo que involucra, es practicamente desconocido. Sin embargo dentro de
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los Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién (PCC,
2011), se aprecian temas asociados a ellos, como la productividad, eficiencia,
efectividad, eficacia, direccion flexible, competitividad, valor afiadido y enfoque al

mercado etc.

Después de un andlisis exhaustivo de la literatura relacionada con Lean y Agile, se
observa una correspondencia entre los objetivos de esta filosofia y los problemas que
afectan a la empresa objeto de estudio; por lo que queda implicita la necesidad de
aplicar los principios del Lean y Agile en la UEB DIVEP Villa Clara. Considerando
que dicha implementacidn requiere, como punto de partida, la evaluacion de la esbeltez,
cuyo objetivo es definir el nivel de esbeltez actual de la organizacion (Ali Almomani et
al., 2014).

El problema de investigacion a resolver es: ;Como evaluar la esbeltez y agilidad en el
proceso de comercializacion de la UEB DIVEP Villa Clara, para garantizar una mejora
de la eficiencia y satisfaccion del cliente?

El objetivo general de la investigacion es proponer un procedimiento que permita
evaluar la esbeltez y agilidad en el proceso de comercializacion de la UEB DIVEP Villa
Clara, como base para la elevacion de la eficiencia y satisfaccion del cliente.

Los principales resultados obtenidos con la investigacién posibilitan, que la
organizacion cuente con una herramienta de trabajo en su poder para evaluar y dar
solucién de manera eficaz a los problemas que afectan la eficiencia y satisfaccion del

cliente en el proceso de comercializacion.

2. Metodologia

Para cumplir este objetivo se hizo necesaria la utilizacion de técnicas de revision
bibliogréfica, revision de documentos, consulta a especialistas, observacion directa,
entrevistas, método de expertos, mediciones cuantitativas, encuestas, entre otras, que
contribuyen a dar soporte cientifico a la investigacion.

En la revision bibliografica se estudiaron los temas relacionados, con la herramientas
metodoldgicas para la evaluacion de la esbeltez y agilidad en las organizaciones, se
evidencié el estudio de Pakdil & Leonard (2014), que utilizan para medir la esbeltez
una herramienta llamada Lean Assesstment Tool (LAT), que contempla la evaluacion
de aspectos cuantitativos, a través de ocho dimensiones estas son: tiempos efectivos,
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calidad, procesos, costos, recursos humanos, distribucion, cliente e inventario,
agrupando los indicadores de rendimiento que le corresponden a cada una de estas
dimensiones. También considera cinco dimensiones desde el punto de vista cualitativo:
calidad, procesos, clientes, recursos humanos y distribucién. Teniendo en cuenta estos
aspectos, analizan su impacto calculando a traves de la logica difusa, donde se toman
estandares de referencia que considera valores extremos para cada indicador. El autor
presenta ejemplos de aplicacion de esta herramienta (Ver Figura 2.1).

LAT dimensions and performance indicators Results
Dnmensions Performance indicators Actual performance level () Point a Poimt b gl x)
Time effectivencss xy (T1) 2 min. (min. 1.5 mm. ]
xz (T2) 15% U] 200 0.75
xz (T3) 5 days O day Hdays 016
1y (T4) 45 mim. 24 min. 480 mim, e
xe (T5)
xg (Th) 0% i} L1 0625
x5 (T7) 10%% i} e 0
xg (TH) 25% i} 20 0
LAT score iiun
Cruality a (1) B0 i} 1,000, 000 0.9
(02 1.1% e 100%% 0.9
(03] 20,000 i} 1,000, 000 .98
xy (06 01060 3% i} 100%% 0.9
s (03] D% 1% 100%% 1
1 (0] T0%% i) 100%% 0.9
xr (7)) 0.91% 100%% 0.9
1z (OE) i) 100%% 095
5 ((F)
Xy (010
ayy (01T 2.5% U] 100%% 04975
LAT score WE.31
Process n (P1) 0% 5% L1 .52
xn (F1) ] i) 100 1
n (P3) 0% 100%% L1 0.7
(P4 90 a0 ] 1
LAT score HHE.0

Figura 2.1 Ejemplos de aplicacién de la herramienta LAT (Lean Assesstment Tool)
basada en Légica Difusa. Fuente: Pakdil & Leonard (2014)

Esta herramienta sera la que se utilizara en la presente investigacion, ya que se
corresponde con las caracteristicas de la organizacion objeto de estudio y resulta
sencilla su aplicacién, se considera que es la mas adecuada para satisfacer los objetivos
de la investigacion, ademas provee informacion sobre valores generales y especificos de
cada indicador medido. También se considera la evaluacion de indicadores de

rendimiento en esta herramienta.

3. Resultados y discusion

Para la evaluacion del nivel de esbeltez y agilidad en la UEB DIVEP Villa Clara,
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especificamente en el proceso de gestién comercial, se disefia un procedimiento que

consta de cinco pasos, (ver figura 3.1)

Figura 3.1: Procedimiento para la evaluacion de la esbeltez y Agilidad. Fuente:
Adaptado de (Fuentes Duarte , 2017)

Paso 1: Este paso se desarrollara a través de una encuesta presentada a diferentes
expertos, compuesto por personal especializado de la organizacion. Primeramente se
estudiaron cada uno de los indicadores propuestos por (Pakdil and Moustafa, 2014),
identificando aquellos que podrian ajustarse a las caracteristicas propias de la entidad y
el proceso de gestién de la comercializacion, que es el proceso clave y constituye

objetivo para desarrollar la investigacion.
Paso 2: Establecer el desempefio de la UEB DIVEP Villa Clara en cada indicador.

Para establecer los valores de desempefio de la entidad en cada indicador se deben
realizar en el caso de los tiempos y de procesos, observaciones y muestreos que

permitan a través de analisis estadisticos comprobar los valores reales de cada indicador,
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si la organizacién no cuenta con un registro de estos datos. Ademas para los indicadores
de costos, recursos humanos, calidad, clientes, inventarios y entregas se deben revisar
las bases de datos, estados financieros y otros documentos de la organizacion en busca

de valores que permitan evaluar el rendimiento de estos.
Paso 3: Establecer los valores limites de desempefio (peor y mejor) en cada indicador.

Para establecer los valores limites de desempefio de cada indicador se revisaron las
fichas de procesos, especificaciones técnicas brindadas por los proveedores, asi como
los manuales de gestion de la calidad y la literatura. Ademas se reuniran y entrevistaran
a los expertos anteriormente encuestados y a trabajadores de la entidad, ya que tenian
conocimiento del estudio que se estaba realizando, para obtener los mejores resultados

en este aspecto.

Paso 4: Calcular la funcion de membresia fuzzy para cada indicador. Determinar el
Nivel de Esbeltez y agilidad del proceso de comercializacion de la UEB DIVEP Villa
Clara.

Los modelos difusos utilizan conjuntos difusos para representar valores no estadisticos,
inciertos y linguisticos. Las definiciones basicas de la teoria del conjunto difuso se
tomaron de la investigacion realizada por Pakdil and Moustafa, (2014) y se

demuestran a continuacion:

Definicion 1: Un conjunto difuso en un universo en discurso X caracterizado por una
funcion de pertenencia pa (x) asociado con cada elemento x en X, un namero real en el
intervalo [0, 1]. El valor de la funcion pa (x) en términos del grado de pertenencia de x
en A.

Definicion 2. Se va hacer un conjunto difuso A y pa (X) sera la funcion de pertenencia
de x € A, si pa (x) se define como se muestra en la ecuacion (1). En esta funcion, 'a' y 'b’
representan lo mejor y lo peor del desempefio esbelto de cada indicador,

respectivamente.

( 1 ifxi =a
_ 0 irXi =b )
uA (x) = 1 (xi — ) d (1)
l———— ifa <Xi <1
h—a) fa a]
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Posteriomente, los indicadores son medidos en la organizacion, se calculan los valores
de pertenencia difusa para cada indicador. Segun Behrouzi and Wong, (2011) como
paso final de la medicion esbelta, la puntuacion final se calcula como la media de todos

los valores de pertenencia tenidos en cuenta en la evaluacion esbelta.

Se utilizan las dimensiones de evaluacion cuantitativa presentadas. La medicion se
realiza utilizando funciones de pertenencia difusa y se calculan las puntuaciones. Las
organizaciones pueden ser capaces de calcular y medir tanto como sea posible
indicadores de rendimiento como los que se presentan en esta investigacion, incluso si
no pueden medir todos los indicadores propuestos, se puede medir y calcular funciones

de pertenencia difusa y puntuar de acuerdo con sus caracteristicas.

Las funciones de pertenencia difusa se calculan utilizando la ecuacion (1) y la
organizacion obtiene puntos de esbeltez sobre la base de la ecuacion (2), donde m es el
namero de dimensiones, nj es el nimero de indicadores de desempefio en cada
dimension j, j = 1, 2,..., m;ua (X) es el valor de pertenencia difusa del indicador de

rendimiento i de la dimension j,i=1,2,..,nj;j=1,2,.., m.

R '}_'";'1 LA |:_\:| ij/ni

T

NE =

=100 (2
- 2)

Paso 5: Analisis de los resultados.
Las funciones de pertenencia difusa convergen al 100 para evaluar el mejor desempefio
esbelto, es decir mientras mas se aproxime al 100 mejor serd el desempefio esbelto para

cada dimension medida.

En este punto se determinaran aquellas dimensiones e indicadores que afectan la
esbeltez y la agilidad en el proceso de comercializacion de la entidad objeto de estudio,

y accionar sobre ellos para elevar la eficiencia y satisfaccion de los clientes.

4. Conclusiones
1. La revision bibliogréfica realizada en la investigacion, permitié profundizar en
las definiciones, enfoques, principios, practicas y herramientas de la filosofia
esbelta y agil, asi como su posible aplicacion en entidades de servicios, ademas
permitio determinar que la herramienta propuesta por (Pakdil and Moustafa,

2014) se puede aplicar al objeto de estudio.
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2. Se logro desarrollar un procedimiento para la evaluacion de la esbeltez y la
agilidad, detallando cada paso para validar correctamente el mismo y
fundamentar sus resultados.

3. El andlisis realizado con los expertos y la consulta de la bibliografia
especializada para el tema de estudio permitié definir las dimensiones e
indicadores utilizados en la evaluacion de la esbeltez y la agilidad en la entidad

objeto de estudio.
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