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RESUMEN

El presente trabajo titulado Plan de mejora para los proceso de produccién en la Mini-
Industria la prestigiosa, tiene como objetivo principal incidir de manera directa en los
procesos de produccion que interviene en la mini industria y para ellos se sustenta
en los métodos que viabilizan la misma haciendo més factible y resoluble la
aplicacion en todas las fases que la componen y las etapas por las que transita. En
el desarrollo del trabajo se abordan diferentes bibliografias que sirvieron de
referentes bibliografico y de fundamentacion tedrica para dar los criterios y para
poder encausar el actual objeto principal de la investigacion ademas, se aplicaron
meétodos tedricos , empiricos que se utilizaron para la recogida de la informacion
gue fueron aplicados a los dirigentes y trabajadores de esta forma se identificaron
los principales dificultades que se ponian de manifiesto en los procesos, para de
esa manera brindarle una solucion viable a través de un plan de mejoras a los
procesos que como el principal quedo el de puré de Tomate y hacia ese fue dirigido
el objetivo central del trabajo investigativo. Por otra parte se llegdé a conclusiones
gue estuvieron a tono con los momentos por el cual transitaba la mini industria, y
como aspecto principal se acept6 la hipétesis que con un Plan de mejoras se facilita
los procesos de produccién en la entidad siendo una realidad que se necesitaba
transformar, seguidamente se dejaron varias recomendaciones que estaban
fundamentalmente dirigidas a hacer extensivo el procedimiento realizado, como
iniciar registros de actuacion de los indicadores para que se tengas como punto de
partida en futuras lineas de investigacion que estén en correspondencia con la

actual tesis.



SUMMARY

This work entitled Plan for improvement in the production process the prestigious Mini -
Industry, has as main objective to influence directly in the production processes
involved in the mini industry and for them is based on methods that make possible the
making it more feasible and solvable application in all phases that compose it and the
stages through which it travels. In developing the work that served various
bibliographies and bibliographic references theoretical foundation to give the criteria
and to prosecute the main object of the present investigation also addresses theoretical
, empirical methods were used to collect information were applied that were applied to
the leaders and workers in this way the main difficulties were revealed in the processes
were identified , to thereby provide a viable solution through a plan of improvements to
processes as the main stay that of Tomato puree and that was directed towards the
central objective of the research work . Moreover reached conclusions that were in tune
with the times by which transited the mini industry and as main aspect hypothesis that
with improvement plan production processes is provided in the entity is accepted to be
a reality that needed to transform, then several recommendations that were primarily
aimed at extending the procedure performed, as log records of performance indicators
have to be as a starting point for future research that are correlated with the current

thesis left.



INTRODUCCION

En el contexto de la actual situacion internacional, el pais necesita sustituir las
importaciones de alimentos, como via para avanzar en la recuperacion
economica. En los lineamientos Politica Economica y Social del Partido y la
Revolucion aprobados en el VI Congreso del Partido especificamente el 178
expresa: Prestar especial atencion al desarrollo del beneficio y de otras
actividades que incorporan valor al proceso agropecuario, elevar su calidad
y presentacion, ahorrar transporte y gastos de distribucion y conservacion
integrando las pequefias procesadoras de alimentos a nivel local con la
gran industria con vistas a potenciar la oferta al mercado interno,
incluyendo la sustitucion de importaciones y las exportaciones.

La tendencia de los préximos afios no es a enfrentar una demanda por
productos agricolas, sino a enfrentar una demanda por alimentos. Esto significa
un mercado de productos agroindustriales. El enfoque de la produccion
agricola de los préximos afios serd un enfoque de produccién integrada
agricultura primaria - industria, es decir una cada vez mas exigente "cadena
agroalimentaria".

Los cambios asociados al proceso de globalizacion-polarizacion han originado
un desplazamiento de la probleméatica regional hacia nuevas orientaciones
centradas en desarrollar las potencialidades propias de la region. Adquieren un
lugar privilegiado la innovacién tecnolégica, la capacidad del capital humano, el
desarrollo local. En fin, se trata de alentar al maximo la capacidad de la region
para lograr controlar el futuro y no sufrirlo. La regidén se consolida cada vez mas
como una unidad fundamental; Optima para administrar el desarrollo
econdmico. Para continuar lograndolo hay que fomentar el desarrollo local

mediante acciones que potencien las ventajas competitivas de las mismas.

La demanda y consumo de alimentos es, dentro de los distintos grupos de
bienes y servicios de consumo, quizds, la Unica que mantiene una
preponderancia y significado decisivos en la vida del individuo social, a tal
grado que la hace insoslayable e insustituible. Ello condiciona el significado y
papel qué tiene la Mini-Industria local dentro del contexto de las relaciones del

mercado en la sociedad.



El trabajo aborda el tema de la gestidon por procesos en la Mini-Industria local
La Prestigiosa”, perteneciente al Municipio de Rodas. Partiendo del criterio de
gue “las empresas son tan eficientes como lo son sus procesos” y teniendo en
cuenta la complejidad y dinamismo que ha adquirido el entorno de las
organizaciones, se hace necesario contar con un sistema que posibilite,
mejorar la eficacia y eficiencia donde la Gestion por Procesos es una
herramienta véalida para lograr el éxito. La Mini-Industria “La Prestigiosa” adolece
de un sistema integrado de gestion que posibilite la mejora continua, lo cual se
expresa en la insatisfaccion de los clientes, los trabajadores y el incumplimiento

de las normas en la manipulacién de alimentos.

Problema cientifico:
¢,Como contribuir a la mejora continua para la gestion por procesos en la Mini-

Industria ” La Prestigiosa perteneciente al Municipio de Rodas?
Hipotesis.

Con la aplicacion de una metodologia para la gestion por
procesos; contribuirdA  al mejoramiento continuo de la Mini-Industria "La

Prestigiosa".

Objeto de Estudio

El proceso de gestion.

Campo de Accion

Mejoramiento continuo de la Mini-Industria "La Prestigiosa".
Objetivo General.

Aplicar un procedimiento de gestidon de los procesos que contribuya a la mejora
continda en la Mini-Industria "La Prestigiosa" del Municipio de Rodas.

Objetivos especificos:
1. Diagnosticar el estado de los procesos en la Mini-Industria

2. Fundamentar plan de mejoras para los procesos de produccion de la Mini -

Industria “"La Prestigiosa”".



3. Elaborar plan de mejoras para la mejora de los procesos de produccion de

la Mini - Industria “"La Prestigiosa” .

4. Proponer una metodologia de gestién por procesos para aplicar en la

Mini-Industria "La Prestigiosa".
Aporte practico.

El enfoque basado en procesos 0 gestion por procesos en la Mini-Industria,
como en cualquier otra organizacion empresarial, es la forma mas eficaz para
lograr el cumplimiento de sus objetivos, su implementacién permite definir
recursos, metodologias, programas y responsable de cada proceso que

satisfaga las expectativas de los clientes internos y externos.

En general la metodologia propuesta es de sencilla aplicacion, ayuda a los
directivos en la toma de decisiones y en la mejora continua. La Mini-Industria no
poseia conocimiento alguno sobre esta herramienta y los beneficios que trae
aparejado su aplicacién. Sin embargo, debido a que reconocieron en ella un
medio para perfeccionar y redireccionar sus esfuerzos hacia la excelencia, y
como un camino para alcanzar de una manera mas organizada sus objetivos
organizacionales, los directivos, y trabajadores, que en un principio se

mostraban un poco reacios, permitieron el desarrollo de su aplicacion.



CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL.

El andlisis bibliografico permite mostrar en forma organizada las ideas
basicas sobre temas especificos, obtenidas a partir de la literatura
consultada, realizandose un analisis sobre el control de la gestion, la
conceptualizacion de los procesos, su identificacion y otros temas. El Hilo
Conductor para el presente capitulo (figura 1.1) muestra de forma clara los
diferentes aspectos tratados para obtener una revision bibliogréfica a la altura
que el tema merece. Vinculando desde aspectos generales tratados por los

clasicos y bibliografia autorizada; hasta enfoques y experiencias cubanas.

CONTROL DE GESTION J I CONCEPTUALIZACION DE PROCESOS J

IDENTIFICACION DE PROCESOS J

MEJORA DE PROCESOS J

METODOLOGIA PARA LA GESTION POR PROCESOS EN LA MINI - INDUSTRIA

Figura 1.1 Etapas especificas de la Investigacion. Fuente: Elaboracion
propia.

1.1 Control de Gestion.

En un entorno tradicional, la visién de los lideres era suficiente para conducir
la organizacion, pues la complejidad de este era baja; habia pautas claras del
comportamiento del mercado con tendencias muy bien definidas; la estructura
organizacional adoptaba la forma de una piramide con numerosos niveles



definidos, donde la informacion fluia desde los 6érganos directivos hacia la
base operativa, en la cual las tareas eran solamente instrumentales, con bajo
nivel de inteligencia aplicada. El nivel de capacitacion de la mano de obra no
era tan importante y la toma de decisiones era mas instintiva que racional. En
la época actual, la complejidad del entorno aumenta rapidamente y la vision
de los lideres no es suficiente para conducir la organizacion; los mercados
cambian  permanentemente sin tendencias definidas ni pautas
claras de comportamiento; todos los integrantes de la organizacion deben
aportar sus conocimientos y creatividad; el nuevo nivel de complejidad exige
consultores generalistas, que puedan poseer la vision del todo, coordinando
la labor de los especialistas. Debido a estos cambios fundamentales, todas
las organizaciones y/o empresas requieren de un diagnostico permanente
que las guie en el mundo de los negocios globales. Por tal razén, deben
incorporar el Control de Gestion, como la herramienta Gerencial.

Distintos autores han definido el concepto de acuerdo a sus propias
posiciones e interpretaciones. Entre los creadores del Control de Gestion
industrial aparece Taylor, que introduce el cronometraje de los tiempos de
mano de obra directa, la contabilidad analitica, los estandares, la asignacion
de los costos indirectos y la remuneracion por rendimientos. La evolucion del
CG, ha venido aparejado con el desarrollo del mundo empresarial donde se
han mantenido presentes elementos claves en los que los autores
concuerdan que se relaciona  con las actividades

siguientes: formulacion de objetivos, fijacion de estandares,
programas de accion (presupuestos),  utilizacion de recursos,

medicion  de los resultados (verificacion), analisis de desviaciones,

correccion del desempefio y mejora continua.

La Teoria de Control Moderna tiene como -caracteristicas
fundamentales:

» Capacidad de diagnéstico del CG para entender el comportamiento de los
procesos, actuar sobre ellos y lograr un estandar de desempefio mejor,
gue a su vez, se convierte en estimulo para alcanzar otro superior.

» La reelaboraciéon continla de las normas de desempefio que conducen a

una practica ininterrumpida de analisis-diagnéstico-mejora, donde se pierden



las fronteras entre la planificacién y el control.

* Reconoce la importancia de los Recursos Humanos de la organizacion y su
directa vinculacion con el logro de las metas organizacionales, revelandose el
conocimiento como fuente de riqueza.

* Necesidad de disponer de “sefiales de alarma” que anticipen las
desviaciones

* Concebir el paso de la orientacion del control econdmico a otra
mas

relacionada con el control fisico y de

flujos.

* El cambio de los sistemas tradicionales de costo, pasando  por
la determinacibn de los costos basados en el mercado (para
fundamentar el disefio del producto y del proceso)a la implantacién de
sistemas de costeo y gestion basados en la actividad

» EI CG moderno impulsa a la accion, no se queda en un documento, y alerta
al

Directivo sobre los aspectos criticos del negocio para alcanzar el
éxito.

* Aplicacion de la tecnologia

informatica.

* Introduccién del seguimiento de los factores claves de éxito a través de
la

Informacién  especifica también llamada
operativa.

* EI CG debe abarcar un enfoque del proceso y asumir una perspectiva

integral de la organizacion en la busqueda de una ventaja competitiva

sostenible.

* Organizacion descentralizada que estimule la iniciativa de todos los

miembros del colectivo para desarrollar soluciones que abarquen toda la

cadena de procesos vinculados con el logro de un objetivo estratégico.

De acuerdo con Nogueira Rivera (2004), el Control de Gestion puede

posicionarse en un plano y presentararistasque se mueven
en tres dimensiones: estratégica, operativa y econdmica (ver Figura

1.2). Con el Control de Gestion, mediante el andlisis del entorno vy

las posibilidades y potencialidades propias de la organizacién, cualquier

empresa puede configurar sus dimensiones estratégicas; se evallua la



implementacion de las decisiones deforma operativa, verificando el

cumplimiento de los procesosy procedimientos. Los andlisis
econdmicos se efectlan sobre la base de un sistema informativo (S
eficiente, oportuno y eficaz, que permita la correspondencia

de las desviaciones y su seguimiento. Las

funciones empresariales tienen caracteristicas peculiares segun la forma

de realizar sus procesos donde lo comun entre todas ellas es lo econémico.



ESTRATEGICO
ORIENTADO A LA EFICIENCIA

;

ECONOMICO

OPERATIVO

Fig. 1.2 Dimensiones del Control de Gestién Fuente: Nogueira Rivera (2009).

1.2 La gestion por procesos como herramienta del Control de Gestion.
Amozarrain, (1999) plantea que la Gestion por Procesos es la forma de
gestionar toda la organizacion basandose en los procesos, entendiendo estos, como
una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una
ENTRADA para conseguir un resultado, y una SALIDA que a su vez satisfaga
los requerimientos del Cliente. Los objetivos de los procesos deben
corresponderse con las necesidades vy

expectativas delos clientes(Ilshikawa, 1988; Singh Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; Pons Murguia, 2003; VillaGonzélez & Pons Murguia 2003;
2004).Teniendo en cuenta el dinamismo que han adquirido el entorno de las
organizaciones se hace necesario un sistema de control que posibilite la toma de
decisiones basado no solo en el analisis econdmico financiero sino que logre
una valoracion integral de la gestion y sirva de herramienta para el control de las
desviaciones en los diferentes procesos que la conforman Trischle (1998).

1.3 Conceptualizacién de procesos.

Un proceso esta constituido por actividades internas que de forma coordinada logran
un valor apreciado por el destinatario del mismo, las actividades internas de
cualquier proceso las realizan personas, grupos o departamentos de Ila
organizacion, estas secuencias de actividades se pueden esquematizar mediante
diagramas de flujo; y son los destinatarios del proceso, internos o externos lo que
validaran su éxito, todo proceso consume o utiliza recursos (materiales, tiempo de las

personas, energia, maquinas y herramientas, entre otros).

1.3.1 Caracteristicas de los procesos

Dos caracteristicas de los procesos son esenciales como clave para la mejora:

1) Variabilidad del proceso. Cada vez que se repite el proceso hay ligeras



variaciones en la secuencia de actividades realizadas que, a su vez, generan
variabilidad en los resultados del mismo expresados a través de mediciones
concretas.

2) Repetitividad del proceso como clave para su mejora. Los procesos se
crean para producir un resultado y repetir ese resultado. Esta caracteristica
permite trabajar sobre el proceso y mejorarlo. A mas repeticiones mas experiencia.
Merece la pena invertir tiempo en mejorar el proceso, ya que los resultados se van a
multiplicar por el nimero de veces que se repite el proceso. Al conjunto de
actividades que, dentro de una organizacion, pretenden conseguir que las
secuencias de actividades cumplan lo que esperan los destinatarios de las mismas y
ademas sean mejoradas se le llama gestion y mejora de procesos. “El sistema de
control es el conjunto de elementos que pueden permitir el ajuste necesario entre las
variables internas (productos, costos, personas, instalaciones productivas,
financiacion, etc.) de la organizacion y su entorno”. objetivo en el cliente. La Gestidn
por Procesos puede conceptuarse como la forma de gestionar toda la organizacion
basandose en los procesos. Los procesos han adquirido una importancia tal que, en
la actualidad, forman parte de las denominadas “buenas practicas gerenciales”. En
tal sentido, puede sefialarse que representan una de las perspectivas del CMI,
constituyen uno de los criterios de evaluacién del modelo EFQM de Calidad Total

y representan una de las cinco claves del Benchmarking (Nogueira Rivera, 2001).

Los productores de clase mundial usan su estrategia de proceso como un arma
competitiva (Heizer & Render, 1997).Lorino (1993),Harrington (1993), Zaratiegui
(1999) y otros autores, Medina Lebtn & Nogueira Rivera (2001),enriquecen la

definicion de “proceso” de la manera siguiente:

Proceso: “Secuencia ordenada y légica de actividades repetitivas que se realizan en
la organizacion por una persona, grupo o departamento, con la capacidad de
transformar una entradas (inputs) en salidas (outputs) para un destinatario (dentro o
fuera de la empresa que lo han solicitado y que son los clientes de cada proceso)
con un valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las
fronteras funcionales, forzando a la cooperacion y creando una cultura de empresa
distinta (mas abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que ha

mantener privilegios)”.

1.3.2. Clasificacion de los procesos.



Después de haber descartado de una lista propuesta, aquellos procesos que son
redundantes o no aportan un valor independiente o que por su grado de simpleza
pueden fundirse o incluirse en otros procesos de mayor alcance o
relevantes,identificamos los procesos relevantes, que son consecuencia de
actividades orientadas a lograr un valor afadido sobre una entrada para
conseguir un resultado que satisfaga los objetivos y estrategias de la empresa o los
requerimientos de un cliente. Estos procesos relevantes tienen la caracteristica de
ser interfuncionales, cruzan la organizacién vertical y

horizontalmente, y los podemos clasificar como:

Procesos estratégicos: Procesos destinados a identificar, controlar las metas de la
empresa, medir los resultados globales, definir las politicas a seguir y trazar las
estrategias. Son gestionados por la alta direccion de la empresay entre los

mismos se encuentra la  gestidon de calidad, las politicas medio
ambientales, la direccion de la organizacion. Estos procesos son gestionados
directamente por la alta direccion delaempresa. Entre estos
procesos se encuentran; gestion de la calidad y dirigir la empresa. Procesos
Claves: Son aquellos procesos emanados de los procesos relevantes que

inciden de manera significativa en los objetivos estratégicos y

son criticos para el éxito de los negocios. Dentro de los procesos claves estan los
procesos productivos que generan valores y son los encargados de la realizacién de
los productos o la prestacion de servicios. Estos procesos son dirigidos por los jefes

de areas, jefes técnicos o productivos.

Procesos de apoyo: Procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo
de las politicas, pero, cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los
procesos operativos. Los procesos de apoyo como su nombre lo indica son los
encargados de suministrar los recursos necesarios y apoyo logisticos para el buen
desenvolvimiento de los demas procesos de la empresa. Entiéndase como recursos;
los recursos materiales, humanos y financieros. Entre ellos esta la gestion de

recursos humanos, la econdémica, la logistica y la gestion comercial.

Subprocesos: Son partes bien definidas dentro de un mismo proceso. Su
identificacion puede resultar atil para aislar los problemas que pueden

presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro del proceso.



Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos Yy recursos

necesarios para implantar una gestion determinada, como por ejemplo la
gestion de la calidad, la gestion del medio ambiente o la gestion de la
prevencion de riesgos laborales. Normalmente estan basados en una norma de
reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de

gestion en el aseguramiento de los procesos.

Procedimiento: Forma especificada de llevar a cabo una actividad o un proceso. En
muchos casos los procedimientos se expresan en documentos que contienen el
objeto y el campo de aplicacion de una actividad; que debe hacerse y quién
debe hacerlo, cuando, donde y cédmo se debe llevar a cabo; qué materiales,
equipos y documentos deben utilizarse; y cémo

deben controlarse y registrarse.

Actividades: Es todo lo que se puede describir con verbos en la vida de la empresa:
elaborar un producto, vender, comprar etcétera. Una actividad es un conjunto de
tareas elementales realizadas por un individuo 0 grupo, con una experiencia
especifica, homogéneas desde su costo
y eficiencia, que suministran una salida a un cliente interno o externo a

partir de un conjunto de entradas.



ESTRATEGICOS DEFINE Y
CONTROLA METAS, FINES Y
ESTRATEGIAS DE LA
ORGANIZACION

REQUISITOS
DEL CLIENTE

CLAVES DEL CLIENTE GENERAN
PRODUCTOS O SERVICIOS QUE
SATISFACEN CLIENTE

ESPECTATIVAS DEL
CLIENTE CLAVES

APOYO GENERAN ACTIVIDADES
NECESARIAS PARA EL
FUNCIONAMIENTO DE LOS PROCESOS
CLAVES

Figura 1.3 Esquema de Procesos. Fuente. Elaboracion propia.

1.4. Medicion y mejora continda de los procesos.

Cuando la organizacion esta estructurada a través de sus procesos se pone de
manifiesto, la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicién de los
mismos con el fin de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos
resultados se corresponden con los objetivos previstos. Segun la familia ISO 9000 del
2000 el objetivo de la mejora continua en los sistemas de gestién de la calidad es
incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y otras partes
interesadas. Para la mejora de los procesos, el sistema de gestion de la
calidad debe permitir el establecimiento de objetivos y la identificacion de las
oportunidades de mejora, a través del uso de los hallazgos, analisis de datos,
revision del sistema por la alta direccion u otros medios. Lo que generalmente
conduce al establecimiento de acciones correctivas o preventivas. Se hace necesario
en las organizaciones seguir una serie de pasos que permitan llevar a cabo la
mejora buscada. Estos pasos se pueden encontrar en el clasico ciclo de mejora
continua de Deming o ciclo PDCA.

Para poder aplicar las etapas del ciclo propuesto, una organizacién puede
disponer de diversas herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que

permiten poner en funcionamiento este ciclo.

1.4.1 Reflexiones sobre algunos enfoques de gestion por procesos.

Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y mas extendido en la



Gestidon de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su sistema
de gestion en la Calidad Total (Zaratiegui, 1999). Los procesos estan
permanentemente sometidos a revisiones para responder a dos motivos distintos.
Por un lado; desde un punto de vista interno, todo proceso es mejorable en si
mismo, siempre se encuentra algun detalle, alguna secuencia que aumenta su
rendimiento o disminuye sus costos. Por otro lado, los procesos han de cambiar
para adaptarse a los requerimientos cambiantes de mercados, clientes, nuevas
tecnologias, etcétera, la empresa ha de buscar en cada caso el ritmo adecuado del
cambio. Si es gradual el cambio necesario, es recomendable el método de la mejora
progresiva. Por el contrario, si la empresa ha perdido su posiciébn competitiva y
necesita mejoras espectaculares en tiempos cortos, tendr& que recurrir a la
reingenieria. De acuerdo a los conceptos consultados de Harrington (1993), Kabboul
(1994), Abbel (1994),Sullivan (1994), Deming (1996) se llega a la conclusién de
que con la aplicacién de la mejora continua se puede contribuir a mejorar las
debilidades y afianzar la fortaleza de la organizacion, logrando mediante la mejora
gradual de los procesos un aumento de la productividad y la competitividad en el

mercado

1.4.2 Fases de Mejora de Procesos segun Harrington.

Segun Harrington (1991), el mejoramiento del proceso en la empresa, es una
metodologia sistematica que se ha desarrollado con el fin de ayudar a una
organizacion a realizar avances significativos en la manera de elegir sus
procesos.IBM pionera de esta metodologia la implantdé no solo en los procesos de
produccion, sino a todos los procesos importantes de la empresa. Segun Harrington
el proceso de mejora empresarial consta de 5 fases y una metodologia para manejar

los procesos.

1.4.3 Enfoque de Modelo EFQM de excelencia.
Es un modelo no normativo, su concepto fundamental es la auto

evaluacion basada en un analisis detallado del funcionamiento del sistema

de gestiébn de la organizacion usando como guia los criterios del modelo. Lo cual
no  supone una contraposicion a otros enfoques (aplicacion de
determinadas técnicas de gestion, normativa ISO, normas
industriales especificas, etc.), sino mas bien la integracién de los mismos en un
esquema mas amplio y completo de gestion. Permite el establecimiento de

planes de mejora basados en hechos objetivos y la consecucion de una vision comun



sobre las metas alcanzar y las herramientas a utilizar. Este modelo es coherente con
las normas de la familia ISO 9000-2000.

1.4.4. Metodologias asociadas a servicios de asistencia sanitaria.

Los Servicios de Calidad de la Atencion Sanitaria, SESCAM, Toledo, Espafia, 2002
proponen una metodologia de reingenieria de los procesos, basada en tres fases,
descubrir, redisefiar e implantar, planteando la necesidad de realizar la definicidn
de lamision de cada proceso, mediante una etapa cero denominada ~
Alineacién , ofrece una serie de herramientas para la aplicacion de la metodologia:
diagrama de proceso, diagrama de bloques, diagrama de despliegue, diagrama de
flupo de datos, diagrama de red, diagrama de analisis, el lenguaje IDEFO
(Integration definition for Function Modeling). La guia 1SO 9001:2000 en las
organizaciones de salud por su parte establece un procedimiento para trabajar la
fase de despliegue o implantacion que se realiza a nivel de los procesos definidos
en el mapa del centro. El Programa de Gestion por procesos vy
atencion al usuario en los establecimientos del Sistema Nacional de
Salud, propuesto por Jaime Luis Rojas Moya, Bolivia ,2003 esta integrado por un

Plan Operativo, un Plan de Gestion, un Plan de Comunicacién y un Cronograma.

1.4.5. Modelo de gestion de Recursos Humanos propuesto por la Dra.
Sonia Fleitas Triana. CUJAE, 2006.

Constituye una novedosa herramienta de la planificacién estratégica,
mostrando la incuestionable relacion entre el desarrollo de los recursos humanos, el
funcionamiento de los procesos, la satisfaccion de los clientes y los resultados
econémicos de las organizaciones.(Kaplan y Norton, 2000), facilita la comprensién
del proceso de gestion de recursos humanos, definir su esencia y los resultados que

debe ofrecer a la organizacion. Esta formado por 4 etapas:

modelacion de los clientes, definir y medir rendimiento, definir entidades y

modelar los procesos.

1.4.6. MODELO DE GESTION POR PROCESOS PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO, PROPUESTO POR DRA. C. MARIA AURORA SOTO
BALBON Y DRA. C. NORMA M. BARRIOS FERNANDEZ, CITMA, 2006.

Es una representacion delo que podria ser una forma alternativa e incluyente de la

gestion del conocimiento, que atiende, tanto a la organizacion como a su entorno. Es



un modelo funcional e isomérfico a la teoria de la produccion y apropiacion social del
conocimiento. Su objetivo es mostrar la funcionalidad de los proyectos en los
procesos de diagndstico, disefio, implementacion y evaluacion que pueden
desarrollarse para expresar y evaluar la gestion del conocimiento organizacional,

propone cuatro procesos que representan un ciclo

evolutivo para la implantacién de la gestion del conocimiento en la organizacion.

1.4.7. Mejoramiento de Procesos segun el Dr. Medina Ledn.

El Doctor Medina Ledn toma como precedentes las metodologias y o etapas
propuestas por Harrington (1991), Heras (1996), Trishier (1998), Zaratiegui y
Amozarrain (1999) que consideran que normalmente un proyecto de mejora consta
de tres fases, analisis disefio e implementacion del proceso y propone un

procedimiento que tiene como objetivos

1. Crear procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la empresa.

2. Conseguir que todos los miembros de la organizacion se concentren en los
procesos adecuados.

3. Mejorar la efectividad, eficiencia y flexibilidad del proceso para que el trabajo se
realice mejor, de una forma mas rapida y mas econoémica.

4. Crear una cultura que haga de la gestién de procesos una parte importante de los
valores y principios de todos los miembros de la organizacion.

Este disefio presentado contiene avances, que estan contenidos en el enfoque de
respuesta a la estrategia empresarial y al involucramiento del personal que los opera.
Pero a su vez no posee un enfoque de respuesta que tenga como base
caracteristicas de calidad traducidas en indicadores controlados a partir de técnicas

propias de esta disciplina

1.4.8. PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE
LOSPROCESOS. PROPUESTO POR ING. EISSA AL YOUSEFI, ING.
OUMAR DIALLOE ING. OMAR EDWARDS. UNIVERSIDAD DE
CIENFUEGOS, 2008.

Este procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos, propuesto
por Ing.Eissa Al Yousefi, Ing. Oumar Diallo e Ing. Omar Edwards,es una importante
contribucién metodoldgica para la implantacion del proceso de mejoramiento continuo
en la empresa, emplea técnicas estadisticas y de gestion de procesos que
permiten alinear las estrategias planteadas con la gestion del dia a dia

(procesos), con lo cual sera factible mejorar su salud financiera. Permite adoptar



un lenguaje comun y universal para la solucion de problemas, que es facilmente
comprensible para todos en la organizacion y se puede utilizar para

administrar otras  actividadesde laempresa, haciendo posible  que

la mejora de la calidad se realice tomando en
consideracion todos los factores que propician la misma y, por tanto, sea redituable.
El procedimiento esta validado teGricamente, a partir de los criterios emitidos por los
expertos, mediante el empleo de técnicas de la Estadistica no Paramétrica, la
Estadistica Multivariada y el empleo de un sistema de software profesional, que
arrojaron que el instrumento utilizado para la conformacion del modelo es fiable y
posee validez de constructo. Esta formado por 7 pasos con sus objetivos, emplea
herramientas tales como Project, Pareto, Matriz causa efecto, hojas de verificacion

FMEA y diagramas de tendencia.

1.4.9. PROCEDIMIEI\JTO PARA LA GESTIQN POR PROCESOS, PRQPUESTO
PORDR.C. RAMON ANGEL PONS MURGUIA y DRA.C. EULALIA MARIA VILLA
GONZALEZDEL PINO. UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS, 2006.

Los autores cubanos Dr. C. Eulalia M Villa Gonzales del Pino y el Dr. Ramon Angel
Pons Mungia proponen un procedimiento formado por cuatro fases denominadas
como : identificacion, caracterizacion, evaluacion y mejora de los procesos, que
contiene una base solida, generada por la experiencia acumulada por ellos
mismos y prestigiosos investigadores del tema como Juran, Cantl y Cossette
Ramos entre otros que logran incluir enfoque mas actuales como el Programa de 6
Sigmas, y qué logran responder a las estrategias trazadas, de una manera mas
coherente, posibilitando el control a través de indicadores generados de técnicas que
vinculan los esfuerzos de mejora, con respuestas mas eficaces y eficientes de los

procesos bajo evaluacion.

Varias son las metodologias creadas en el mundo, por académicos,
consultantes y empresarios con el objetivo de generar saltos trascendentales en el
rendimiento de los negocios. Todas ellas estructuran y organizan el trabajo de
un equipo de personas (temporal o permanente) que se encarga de desarrollar las
etapas de trabajo proyectadas segun la idea del autor o autores. Para la
consideracion de este autor, que investiga dichas ideas, la presentacion de los
anteriores procedimientos de mejora encierra las principales tendencias y esfuerzos
de trabajo, ya que resumen en si, el trabajo de numerosos autores.

Conclusiones parciales del capitulo I.



Del estudio bibliografico realizado se concluyo que los actuales enfoques de procesos
deben estar encaminados a la mejora continua de productos y servicios, como via
para cumplir con las necesidades, expectativas y requerimientos de los clientes
constituyendo la gestién basada en procesos una teoria capaz de lograrlo.

El estudio de los diferentes enfoques de procesos de mejora continua tanto de
autores nacionales como extranjeros, asi como el andlisis de la situacion actual de la
demanda de alimentos, demuestran la necesidad de generar  procedimientos

para la mejora continua de procesos que respondan a las exigencias del
pueblo, hechos y validados como trajes a la medidas en cada situacidon concreta en

correspondencia con las caracteristicas y necesidades propias de cada organizacion.



CAPITULO.Il. MATERIALES Y METODOS

2.1 SELECCION DE EL PROCEDIMIENTO DE GESTION DE PROCESOS A
APLICAR.

Para la realizacion del estudio abordado se tomé como referencia la
metodologia propuesta por el Dr. C. Ramén Angel Pons Murguia y Dra. C.
Eulalia M. Villa Gonzalez del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006 por ser la

mas factible para el proceso que tiene el objeto de estudio.

La metodologia propuesta toma en consideracion ademas los
siguientes aspectos:

Es aplicable a cualquier sistema de gestion que tome como base el
enfoque por procesos.

Provee de mecanismos de actuacién sobre los procesos, en busca de la
mejora continua.

El procedimiento se apoya en técnicas y herramientas integradas en
cada fase facilitando su adaptacion a cualquier tipo de organizacion y sus
procesos internos, con un lenguaje comun.

Es facilmente interpretada por todos los miembros de la organizacion.

Este procedimiento se ha aplicado con éxito en diferentes entidades de
la produccion y los servicios, en el caso de los procesos agroalimentarios, es
conocida su aplicacion en los procesos lacteos.

Los objetivos de la metodologia propuesta son los siguientes:

1. Instaurar procesos que respondan a las estrategias y prioridades de la Mini-
Industria

2. Lograr que todos los miembros de la organizacion se centralicen en los
procesos adecuados.

3. Optimizar la efectividad, validez y flexibilidad del proceso para que el trabajo
se realice mejor, de forma rapida y economica.

4. Establecer una cultura que haga de la Gestion por procesos una herramienta
eficaz en la gestibn empresarial.

5. Implicar a todos los trabajadores de la Mini-Industria en la mejora continua para
la mejora de los procesos en la entidad.



2.2 EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO SENALADO

El procedimiento sefialado se organiza en 4 fases basicas, identificacion,
caracterizacion, evaluacion y mejora, cada fase cuenta con un sistema
de actividades o etapas con sus herramientas correspondientes para su
disefio y ejecucion. La preparacion del proyecto comprendio la formacion del
comité de expertos, formado por un grupo interdisciplinario en su mayoria
miembros del consejo de direccion de la Unidad basica productiva y de la
Mini-Industria, con amplios conocimientos técnicos sobre el tema. El equipo
se prepar0 en temas relacionados con la calidad y la gestion de procesos
y por procesos, en herramientas de trabajo en grupo Yy técnicas de mejoras

continla

2.2.1 FASE | IDENTIFICACION DEL
PROCESO Etapa 1 Definicién de Procesos

En esta fase nos familiarizamos con los procesos esenciales internos

propios de la Mini-Industria utilizando para ello la técnica de Tormenta de
Ideas, recogiendo una lista de todos los procesos y actividades que se

desarrollan en la entidad teniendo en cuenta las premisas siguientes

* Identificar los procesos con un nombre

apropiado.

* El nombre asignado a cada proceso debe ser sencillo y representativo de
los conceptos y actividades incluidos en él. Asimismo, el proceso tiene que

ser facilmente comprendido por cualquier persona de la organizacion.

* La totalidad de las actividades desarrolladas en la empresa o el area
de

analisis deben estar incluidas. En caso contrario deben tender a
desaparecer.

* Se puede tomar como referencia otras listas afines al sector en el que se

desenvuelve la empresa.

+ Si la identificacién del proceso propuesto por cada experto tiene logica y
cumple con los requisitos anteriores debe ser incluido aunque se sospeche
su exclusién en debates posteriores. No se debe rechazar ninguna propuesta

de primera instancia.



Etapa 2 Seleccion de Procesos Claves

Identificacién de los procesos
relevantes.

Una vez establecido el listado de los procesos de la Mini -industria por el
equipo de proyecto se procede a determinar los procesos relevantes. Para el
despliegue de esta etapa se propone aplicar la Matriz Objetivos Estratégicos/
Repercusiéon en clientes y procesos (Amozarrain1999), incorporandole una

nueva dimension relacionada con la posibilidad de éxito a corto plazo.

El equipo de trabajo analiza los siguientes aspectos para su mejor

comprensién y asi facilita la elaboracion la matriz:

1. Impacto del proceso: Contribucidon actual y potencial de cada proceso

al cumplimiento de los objetivos estratégicos y/o metas de la organizacion.

2. Repercusion en el Cliente: Impacto en el cliente externo. ¢ Satisface una
necesidad basica del cliente? o ¢Contribuye indirectamente a

satisfacerla? (Carballal, 2006).

3. Exito a corto plazo: Se incluyen dos elementos; el éxito a corto plazo de

los procesos y los recursos necesarios (incluyendo los costos).

Con estos criterios se debe conforma la matriz de Impacto del
Proceso

/Objetivo Estratégico / /Repercusion con el cliente/, éxito a corto plazo. Se le
da una puntuacién a cada proceso (Harrington ,1997) donde:

1= Bajo.
5= Medio.
10= Alto.

La matriz: Objetivos Estratégicos/ Impacto en Procesos/ Repercusion en
Clientes / Exito a corto plazo, refleja las Puntuaciones Totales, resultantes de

la siguiente férmula:

T.P. = Impacto del proceso x Repercusion cliente x Exito a corto plazo.
N.O.



Una vez calculado el total de puntos para los procesos relevantes se
seleccionan los mas significativos tomando como referencia los de

maxima puntuacion, los cuales quedan determinados por:
Vmed | * Rmax * Emax * N.O. < T.P. <Vmax | * Rmax * Emax *
N.O. Donde:

N.O.: Cantidad de objetivos

estratégicos. T.P.: Puntuacion total del

proceso.

Vmed I: Valor medio de impacto en el proceso.

Vmax |: Valor maximo de impacto en el

proceso. Rmax: Repercusion maxima en el

cliente.

Emax: Exito maximo a corto
plazo.

Los procesos relevantes son aquellos que tienen valores por encima a la
media total calculada por ser los que mayor puntuacién alcanzaron en cada
una de las categorias. (Machado, 2003). El numero final de procesos
relevantes estara relacionado directamente con la mision y vision de la

organizacion.

De los procesos relevantes emanan los procesos estratégicos, claves y de
apoyo o soporte. Para la seleccion de los procesos estratégicos, claves y de

apoyo se utiliza el Método Delphi (Coeficiente de Kendall).
2.2.2. CARACTERIZACION DEL

PROCESO Etapa 3. Descripcion del

Contexto

En esta etapa se hace una presentacion de los procesos identificados,



detallando los mismos en términos de:

Se determinan los limites del proceso, las entradas y salidas, el
resultado esperado, como interactia con otros procesos, es decir las
interfaces del proceso y quiénes son los actores involucrados en el

proceso.

Etapa 4 Definicion del Alcance

Con la definicion del alcance se esclarece la mision y la vision del proceso,
destacando la intencion y la importancia del mismo, cuestionando incluso la
necesidad de ejecutar el proceso.

El equipo debe definir el alcance del proceso empresarial objeto de estudio y
su relacion con otros procesos que la organizacion utiliza para planificar,
ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento de manera que todos estén
de acuerdo con el trabajo que deben realizar. A ello contribuye la confeccion

de una ficha, denominada ficha del proceso.

Etapa 5 Determinacion de requisitos.

En este elemento se hace necesario conocer cuales son los requisitos de los
clientes, determinando claramente el producto final esperado, cuales son las
demandas de los proveedores, es decir las exigencias de entradas al
proceso y cuales son las demandas del proceso en cuestion en cuanto a
cantidad y calidad.

El mapeo del proceso permitira visualizar cada una de las operaciones
(subprocesos) involucradas, de manera aislada o interrelacionadas. Este flujo
detallado dejar& clara la trayectoria de la actividad desde su inicio hasta su
conclusion.

Para el disefo, redisefio y gestion de cada proceso se realizan talleres que

involucran a los trabajadores de cada area objeto de estudio.

El responsable del proceso serd el encargado de seleccionar aquellas
personas que a su juicio puedan aportar mas durante el disefio o redisefio del

proceso, teniendo en cuenta los criterios siguientes:

« Que tengan experiencia en las
actividades.

* Que tengan capacidad creativa e



innovadora.

* Que exista una persona como minimo por cada una de las areas que

realizan actividades en el proceso

* Que se incluya alguna persona ajena a la gestion del proceso que actlue
como facilitador. Esta persona debe estar ampliamente formada en procesos

y dominar herramientas de trabajo en grupo.

* Que el numero de componentes no supere las ocho personas. Esto Ultimo

depende del tamafio de la empresa y del proceso implicado.

* Que se establezca un plan de trabajo basado en la dedicacion parcial de
los

componentes del equipo y consultarlo con sus jefes superiores. (En esta fase
se utilizara el Mapa SIPOC y la techologia IDEFO).

2.2.3. EVALUACION DEL PROCESO

En esta fase se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso
de la actividad en cuanto a su situacion actual, los problemas existentes y las
alternativas de solucion.

Etapa 6 Analisis de la situacion.

En esta etapa se emplea como herramientas las entrevistas con los clientes,
para conocer sus expectativas.

Etapa 7 Identificacion de problemas

En esta etapa se definen los problemas que estan generando inestabilidad
en el proceso, se usa para ello la matriz causa efecto y el diagrama causa
efecto a partir de entrevistas y tormentas de ideas.

Etapa 8 Levantamiento de soluciones

Esta etapa debe dar respuesta a donde y como solucionar el problema, se
emplea como herramienta de apoyo la matriz UTI.

2.2.4 MEJORAMIENTO DEL PROCESO

Esta fase pretende realizar la planeacion, la implementacion del cambio y el

monitoreo continuo de los procesos seleccionados



Etapa 9 Elaboracion del Proyecto

Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en accion una nueva
secuencia de trabajo que obedece a un proceso redisefiado, segun las
indicaciones propuestas en el proyecto de mejora. Se emplea la herramienta
5WHy las 2Hs.

Etapa 10 Implementacion del cambio

En esta etapa se realizan los planes de control, se definen indicadores de
gestion.

Como apunta Amozarrain (1999): La fase de implantacion puede
prolongarse en el tiempo, por lo que es necesario desarrollar un plan concreto
con la definicién de responsables y plazos para cada uno de los hitos”. Antes
de implantar el nuevo proceso es necesario reflexionar acerca de las posibles
resistencias al cambio y las posibles contramedidas a adoptar, de entre las

gue se pueden citar las siguientes:

« Comunicar y hacer participes a las personas que se veran implicadas en la

puesta en practica del nuevo proceso.
* Dar la formacion y adiestramiento necesarios.
* Escoger el momento adecuado.

» Desarrollar una implantacion progresiva: se procura iniciar esta con
las

personas mas receptivas y con las de mas prestigio entre sus comparieros.

Etapa 11 Monitoreo del Resultado

Consiste en verificar si el proceso esta funcionando de acuerdo con
los patrones establecidos a partir de las exigencias de los clientes, mediante
la identificacién de las desviaciones y sus causas, asi como la ejecucion de
las acciones correctivas y preventivas. Este monitoreo del proceso es
permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo de todas las personas
gue participan en el proceso, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial
Basico de Deming PHVA (Planear-Hacer-Verificar- Actuar)

2.3 HERRAMIENTAS DE APOYO



Las herramientas de apoyo que se emplearon en la investigacion se
describen a continuacion.

2.3.1 Método de Expertos.

Esta técnica esta planteada para que sus componentes sean trabajadores
con extenso dominio del tema que se esta investigando, quienes deben
conocer cada una de las funciones y de las actividades a desarrollar en cada
uno de los puestos, asi como, conocer la mision, vision y estrategia de la
Mini- Industria; ellos tienen la tarea de determinar cuéles son los procesos
que realmente aportan valor a la Mini- Industria. Es una técnica que puede

desarrollarse y apoyarse en otras técnicas entre las que se encuentran:
1. Brain Storming (Tormenta de ideas).

2. Brain Writing (Escritura de ideas).

3. Método Delphi (Coeficiente de Kendall).

Las variantes que se utilizan en este trabajo son el método Delphi y el de
coeficiente de Kendall, debido a que para su uso no es necesario que los

expertos se encuentren relativamente cerca.

El método Delphi consiste en una técnica de trabajo grupal donde no
interactian directamente los miembros del grupo, es decir se basa en
aplicar un cuestionario o formulario a cada integrante del grupo. Este método
posee un procedimiento matematico y estadistico que permite validar la
fiabilidad del criterio de los expertos mediante el coeficiente Kendall (W) y la
concordancia entre ellos (Cc), la expresion matematica para este ultimo

coeficiente es:

Cc= (1-Vn/Vt) Si: Cc=260 porciento, se acepta la
concordancia

Si: Cc<60 porciento, se elimina el criterio por baja Concordancia
Se sujeta dichas formulas por las siguientes expresiones:

Cc: Coeficiente de
concordancia.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio



ponderado.
Vt: Cantidad total de expertos.

El método de Kendall consiste en la recopilacion o recogida de informacion
ponderada de los expertos, se debe trabajar con 7 expertos como minimo. Se
unifica el criterio de varios especialistas con conocimiento de la temética, de
manera que cada integrante del panel haya ponderado segun el orden
de importancia, que cada cual entienda a criterio propio.

A continuacion se muestra el procedimiento matematico, que se basa en

la suma de la puntuacién para cada caracteristica, con el algoritmo siguiente.

1. Llevar a la tabla el resultado de la votacion de cada
experto.

2. Sumatoria de todos los valores por
fila.

3. Célculo del coeficiente
(T). Donde:

T: Factor de
concordancia.

aij: ponderacion de las caracteristicas o causas i, segun el
experto j.

4. Se realiza el control de las caracteristicas cuyo valor es menor que

el coeficiente (T).
5. Calculo de A, se hace por fila y uno por uno. Donde ai < T.

6. Calculo de A2, se halla la sumatoria al final de la
columna.

7. Posteriormente se halla el coeficiente de concordancia de Kendall (W)

()
0.5122 321 =-=A m k WKj

Donde:



K: NUmero de
caracteristicas.

m: Namero de expertos.
Si se cumple la anterior relacion; existe concordancia y el estudio es valido.

Si W< 0.5, se repite el estudio, de haber un nimero de expertos mayor que 7
deben eliminarse los que mas variacion introducen en el estudio, respetando

siempre m 7.
2.3.2. Tormenta de Ideas.

Comenzé en el ambito de la Mini-industria aplicandose a asuntos tan diversos
como la productividad, la necesidad de encontrar nuevas ideas, soluciones
para los productos del mercado y hallar nuevos
métodos que desarrollen el pensamiento creativo a
todos los niveles. Actualmente es de amplia aplicacion en los sistemas de
gestion empresarial para llegar a un consenso cuando se retne un grupo de

expertos.

La tormenta de ideas, es una herramienta de trabajo grupal que facilita el
surgimiento de nuevas ideas sobre un tema o problema determinado. La
lluvia o tormenta de ideas es una técnica de grupo para generar ideas
originales en un ambiente relajado. Fue ideada en el afio 1941 por Alex
Faickney Osborn, cuando su busqueda de ideas creativas resulté en un
proceso interactivo de grupo no estructurado que generaba mas y mejores
ideas que las que los individuos podian producir trabajando de forma
independiente; dando oportunidad de hacer sugerencias sobre un
determinado asunto y aprovechando la capacidad creativa de los

participantes.
2.3.3. Método de la entrevista:

A través de la ejecucion del método se instituye un dialogo cara a cara entre
el especialista y el trabajador, esta es una de las técnicas mas manejadas ya
gue ofrece mayor investigacién. Permite una interaccion con el trabajador

mediante las preguntas directas, permitiendo identificar de



forma empirica los procesos de una forma diferente a las generadas en el
panel de expertos, se alcanza una posicion de lo que son los procesos y de la
forma en que estos se concretan. La entrevista constituye una técnica que
obtiene informacion de una forma amplia y abierta, en dependencia de la
relacion entre entrevistador y entrevistado. Esto hace necesario que en
primer lugar el entrevistador tenga con anterioridad y bien claro, cuales son
los objetivos de la entrevista y cuales son los problemas o aspectos
importantes sobre los que le interesa obtener informacion del sujeto
entrevistado; en segundo lugar, que ejecute con precision y

dindmicamente la conduccion de la entrevista.
2.3.4. Matriz Causa Efecto

La Matriz de Causa Efecto es muy efectiva en el disefio y desarrollo de
nuevos productos y servicios basandose en el cliente. Este tipo de diagrama
facilita la identificacién de relaciones que pudieran existir entre dos 0 mas
factores, sean estos: problemas, causas, procesos, métodos, objetivos, o
cualquier otro conjunto de variables. Una aplicacion frecuente de este
diagrama es el establecimiento de relaciones entre requerimientos del cliente
y caracteristicas de calidad del producto o servicio, también permite
conocer relacionar las diferentes variables de entrada y salida de un
proceso, en correspondencia con la importancia que tienen para el cliente.
Esta matriz se construye a partir del mapa del proceso (SIPOC). Se ofrece
por Villa, Eulalia y Pons, R. (2006) una descripcion detallada de los pasos

para la construccidn, objetivos, ventajas y aplicaciones de estos diagramas.

2.3.5. Las caracteristicas de la Tecnica UTI aplicada en la investigacion
(Urgencia, Tendencia e Impacto).

Se emplea para definir prioridades en la elaboracion planes de mejora. La
definicion de prioridades es la identificacion de lo que se debe atender
primero considerando la (Urgencia, la Tendencia y el Impacto de una
situacion, de ahi la sigla (UTI). Urgencia: Se corresponde con el tiempo
disponible frente al tiempo necesario para realizar una actividad. Para
cuantificar en la variable cuenta con una escalade 1 a 10 en la que se

califica con 1 a la menos urgente, aumentando la calificacion hasta 10



para la mas urgente. Tenga en cuenta que se le puede asignar el mismo

puntaje a varias oportunidades.

Tendencia: Describe las consecuencias de tomar la accion sobre una
situacion. Hay situaciones que permanecen idénticas si no se hace
algo. Otras se agravan al no atenderlas. Finalmente se haya las que se
solucionan con solo dejar de pasar el tiempo. Se debe considerar como
principal entonces las que tienden a agravarse al no atenderlas, por lo cual
se le dara un valor de 10; las que se solucionan con el tiempo, 5; y las
gue permanecen idénticas sino hacemos algo la calificamos con 1.

Impacto: Se refiere a la incidencia de la accién o actividad que se esta
analizando en los resultados de nuestra gestion en determinada area o la
empresa en su conjunto. Para cuantificar esta variable cuenta con una
escala de 1 a 10 en la que se califica con 1 a las oportunidades de menor
impacto, aumentando la calificacion hasta 10 para las de mayor impacto.
Tenga en cuenta que le puede asignar el mismo puntaje a varias
oportunidades.

Conclusiones parciales capitulo Il.

De los analisis efectuados en este capitulo se concluye que la aplicacién
correcta del procedimiento disefiado para la Gestion por Procesos exige de la
utilizacion de herramientas de la calidad, el empleo de registros
documentales del proceso y la ejecucion del trabajo en equipo. El
procedimiento seleccionado permitira que los procesos en la entidad objeto
de estudio sean constantemente, examinados, evaluados y
mejorados; por lo que constituye un documento enfocado a la
satisfaccion de los clientes, lo que posibilitara sin dudas el cumplimiento de la

mision y las metas estratégicas de la organizacion.



CAPITULO.III. DISCUSION Y RESULTADOS.

Este capitulo tiene como funcién principal efectuar la aplicacion del
procedimiento antes expuesto, se utilizan técnicas
mencionadas anteriormente, todas ellas
usadas para el logro del enfoque de mejora orientado a la gestién por
procesos. Se tomardn como punto de andlisis en los procesos de la Mini-
Industria ® La Prestigiosa” con el fin de mejorarlos y establecer un grupo de
indicadores que posibiliten su respuesta y control en consecucion con las

estrategias trazadas.

3.1. CARACTERIZACION GENERAL DE LA MINI-INDUSTRIA LA
PRESTIGIOSA.

La Prestigiosa perteneciente a la UBE Alimenticia de Rodas, se encuentra
ubicada en la finca Tanteo Km 1 % Rodas, Cienfuegos, forma parte de la
Empresa Municipal de Pastas de Rodas. Limita al Norte con el Centro de
Limpieza de Tanteo al Sur con un complejo de viviendas, al Oeste con la
UBPC cariera y al Este con la UBPC de Apicultura. Su plantilla aprobada es de
11 trabajadores, desglosado en, administrador y obrero. La actividad
econdmica fundamental es la produccion y comercializacién de alimentos,
Satisfacer necesidades de Alimentos de la poblacion, con una imagen de
calidad, variedad y sistematicidad, a través de los Organismos que prestan
servicios a la red de Gastronomia y Comercial y ofrecer productos para la
red de ventas en el Mercado de Libre Comercio de ahora en lo adelante
(MLC), contando para ello con un personal con experiencia en la actividad,
desarrollando un grupo sostenido y estable que propicie la direccion

participativa y considerando el factor humano como clave del éxito.

3.2. Aplicacion de la metodologia.

Segun las particularidades de la Mini-Industria en su entorno social para la que
fue disefiada se conformd por los siguientes cargos: Administrador de la Mini-
Industria, Unidad Productiva, Especialista de Produccion, Especialista
Econdmico, Especialista de RH, Técnico Uso Racional de la Energia. En
el Capitulo 1l, ya se ha hecho referencia al conjunto de herramientas que se

recomiendan para el adiestramiento del EEM. Sobre esa base se prepar6 un



grupo de conferencias con las cuales se entrenaron a los integrantes,
se emplearon enfoques actualizados de mejora de procesos Yy del

enfoque 6 sigma, asi como herramientas empleadas en este.

Se realizaron varias rondas de reuniones con el Consejo de Direccion y los
implicados para lograr el consenso, quedando claro para toda la necesidad del
cambio.

3.2.1 IDENTIFICACION DE PROCESOS Definicion de los Procesos

En toda actividad de diagnéstico o mejora de proceso es recomendable
comenzar justificando como se seleccion6 el objeto de mejora o de
diagndstico y bajo que elementos permiten la seleccion de los mismos. Para
ello es importante el empleo de técnicas que lleven el andlisis desde la
seleccion del grupo de expertos, que realizaran la votacion, hasta un método
gue permita organizar los procesos encontrados bajo algan
criterio previamente seleccionadopor este grupo de expertos. Es
conocido que en las organizaciones el estudio de sus procesos no se
puede realizar al unisono, son varias las variables que dificulta esta feliz idea;
pueden ser, por ejemplo, el tiempo de ejecucion, el costo de la mejora, la
dependencia del sistema, entre otras. Partiendo de lo antes explicado es que
se comienza este capitulo con el despliegue de técnicas que facilitaran tanto
la seleccion y clasificacion de los procesos, asi como la organizacion

secuencial para el diagndstico.

Se utilizé la técnica de Tormenta de Ideas. Por consenso general los
expertos determinaron e identificaron los procesos relacionados con el
area. No se excluyod ninguna propuesta coherente relacionada con el area en

cuestion.

Para la seleccion de los procesos relevantes se aplicd la matriz Objetivos
Estratégicos/Impacto en Procesos/ Repercusion en Clientes / Exito a

corto plazo (ver Anexo 1). Los objetivos de analisis son:
1. Aumentar la produccion.

2. Alcanzar un favorable comportamiento de los indicadores econOGmicos-

financieros.



3. Mejorar la seguridad y las condiciones de trabajo.

4. Desarrollar, implementar, medir y mejorar continuamente los sistemas

empresariales.

5. Perfeccionar el trabajo en las areas y puestos de trabajo, mejorar la

planificacion y el control.

6. Asegurar los insumos necesarios de la empresa.

7. Incrementar el indice de satisfaccion de los clientes.

8. Elevar la capacitacion y el nivel de profesionalidad de los trabajadores.

9. Entregar productos de alta calidad y en el tiempo establecido a los clientes.
La matriz: Objetivos Estratégicos/ Impacto en Procesos/ Repercusion

en
Clientes / Exito a corto plazo, refleja las Puntuaciones Totales (TP),

resultantes de la siguiente formula:

T.P. = Impacto del proceso (IP) x Repercusion cliente (RC) x Exito a

corto plazo. N.O

En la tabla del Anexo 1 aparece cada uno de los valores de IP y RC y
también los resultados de los calculos de los valores de TP.

Una vez calculado el total de puntos para los procesos relevantes se
seleccionan los mas significativos tomando como referencia los de maxima

puntuacion, los cuales quedan determinados por la siguiente formula:
Vme l. *Rmax * Emax *N.O. <T.P. <Vmax|* Rmax * Emax* N.O.
Donde:

N.O.: Cantidad de objetivos

estratégicos. T.P.: Puntuacién total del

proceso.

Vmed I: Valor medio de impacto en el proceso.



Vmax I: Valor maximo de impacto en el
proceso. Rmax: Repercusion méxima en el
cliente.

Emax: Exito maximo a corto plazo.

Segun los datos obtenidos de la tabla del Anexo 1, para determinar

los procesos relevantes los valores tienen que estar en el siguiente rango:
32355 < TP < 54000.

Una vez aplicada la matriz, quedaron seleccionados los procesos
relevantes.

Finalmente los procesos relevantes resultaron ser los siguientes:

Direccion

Politicas de Calidad

Normas de Gestion

Recepcion de Materias Primas.
Gestion de recursos humanos
Gestidn econémica

Gestion de Ventas y Comercializacion

Seleccién de los Procesos Claves. Seleccion de los procesos

estratégicos.

Para la seleccion de los procesos estratégicos se utiliza el Método Delphi y el
analisis de la concordancia en la valoracion de los aspectos por el Coeficiente
de Kendall.

Las caracteristicas esenciales que distinguen los procesos estratégicos son
las siguientes:

* Implantar sistemas de gestion empresarial.

* Identificar y controlar las metas y objetivos generales de la empresa.

» Medir los resultados globales de la empresa.

* Definir las politicas a seguir.



* Definir y trazar las estrategias mas adecuadas

» Cumplir a tiempo las auditorias planificadas.

* Emprender las acciones correctivas, preventivas y de mejora.

Los expertos involucrados son informados con antelacion de los objetivos
que se persiguen. La valoracion del método Delphi se hace mediante
el andlisis de la concordancia en la valoracion de los aspectos, por el
Coeficiente de Kendall. Anexo 2.

Los procesos estratégicos identificados por los expertos resultaron ser:

. Gestion de la Calidad.

. Dirigir la empresa.

Seleccidn de los procesos claves.

Para la seleccion de los procesos claves se utiliza el Método Delphi y el analisis
de la concordancia en la valoracion de los aspectos por el Coeficiente de
Kendall.
Los objetivos que deben cumplir los procesos claves son los siguientes:
* Producir productos y prestar servicios de alta calidad y en los tiempos
previstos.

» Tramitar todas las quejas de los clientes con prontitud y efectividad.

Los expertos involucrados son informados con antelaciéon de los objetivos

gue se persiguen.
La valoracién del método Delphi se hace mediante el andlisis de la concordancia
en la valoracién de los aspectos, por el Coeficiente de Kendall. Ver anexo
4.
Los expertos identificaron tres procesos clave dentro del alcance del
presente trabajo que resultaron ser:

Recepcion de Materias Primas.

Gestion de recursos humanos

Gestidon econdmica

Seleccion de los procesos de
apoyo



Para la seleccion de los procesos de apoyo o soporte se utiliza el
Método Delphi y el andlisis de la concordancia en la valoracion de los
aspectos por el Coeficiente de Kendall.

Los objetivos que deben cumplir los procesos de apoyo o soporte son
los siguientes:

 Efectuar las compras con rapidez y calidad.

* Distribuir los recursos necesarios.

+ Garantizar que los productos y servicios cumplan con los requisitos de los
clientes.

» Garantizar la facturacién y cobro de las cuentas.

* Gestionar el Plan de Gastos e Ingresos.

» Pagar a tiempo todas las cuentas.

* Emitir a tiempo todos los cheques

* Realizar encuestas periddicas para determinar el clima de desempefio laboral.
» Cumplir los planes de capacitacion.

* Aumentar la competencia laboral de los trabajadores.

Los expertos involucrados son informados con antelacion de los objetivos
gue se persiguen.

La valoracion del método Delphi se hace mediante el analisis de
la concordancia en la valoracion de los aspectos, por el Coeficiente de

Kendall, ver anexo 3.

Los procesos de apoyo o0 soporte identificados por los expertos resultaron ser:
» Gestion de ventas y comercializacion
» Gestion econdmica.

e Gestion de los recursos humanos



Figura 3.1 Mapa General de Procesos de la Mini-Industria. Fuente.

Elaboracion propia.
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3.2.2 Caracteristicas mas acentuadas del proceso realizado en la entidad.
La caracterizacion del proceso se llevd a cabo mediante la utilizacion de la

herramienta Mapa PEPSRC que se despliega a continuacion
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Figura 3.2 Mapa PEPSRC de la Mini-Industria la Prestigiosa. Fuente. Elaboracion

Propia.

El proceso de produccion de puré de tomate es dentro del macro proceso Produccion de
la Mini-Industria se obtiene mayores ingresos en divisas y con un enaltecido representacion
social dentro de la empresa por su gran aprobacion en la poblacion y en los clientes. De
los procesos claves seleccionados se selecciona por los expertos el proceso de
produccién de puré de tomate por se uno de los productos que se desprenden de la Mini

— Industria y se oferta en los mercados que la consumen.
Descripcion del Contexto.

La caracteristica de este proceso se puede personificar como la agrupacion de las
disimiles areas de la Mini-Industria que le producen un beneficio alimentario y que esta

sometido a las pautas de operacion de alimentos y que indemnice a los consumidores.

El producto esperado de este proceso especifico es el puré de tomate, de alta demanda entre
la poblacion y los clientes de la Mini-Industria.

Las entradas del proceso se relacionan a continuacion:

« Tomate
 Sal
* Aceite

« Benzoato

Los actores mas implicados en el proceso son:

* Administrador de la Mini-Industria

+ Jefe de Turno.

+ Maestro de Cocina

* Operarios de la Mini-Industria
Los proveedores del proceso son:

« EPIA

* Granjas Estatales

* Union de la Conserva

* Acueducto y Alcantarillado
« CUPET



« UNE

Los principales clientes son:

» Comercio y Gastronomia.
» Poder Popular
*  MININT y MINFAR

* Educaciony Salud.
Definicién del Alcance

Procesar puré a granel con una alta calidad acorde a la exigencia del mercado actual del
producto, para el consumo social y el mercado nacional en CUP, con una elevando la
eficiencia de la Mini-Industria.
Determinacion de requisitos

« Cumplimiento de la manipulacién e higiene en la elaboracion de los productos.

» Requerimiento especifico de calidad.

+ Calidad de embalajes y envases cumpliendo los requisitos de la NC ISO.

*  Cumplir con la N.C 27: 29.

« cumplir con la documentacion legal.

« Calidad en el producto terminado. Cumplir con las especificaciones de las Normas NC
ISO que a continuacion se relacionan:
NC-ISO 488/2009. Limpieza y desinfeccion en la cadena de alimentos- Procedimientos
generales
NC-ISO 492/2006. Almacenamiento de alimentos-Requisitos Sanitarios

Generales.
NC-1SO 455/2006. Manipulacién de los alimentos- Requisitos sanitarios generales

NC-1SO 456/2006. Equipos y utensilios en contactos con los alimentos- Requisitos sanitarios
generales

Mantenimiento y condiciones de trabajo de los trabajadores

NC-ISO 512/2007. Proyecto y construccion de alimentos. - Requisitos

Sanitarios generales

Para una mejor visualizacion del flujo del proceso ver anexo 5 Diagrama IDEFO

del proceso.

3.2.3. EVALUACION DEL PROCESO.

Andlisis de la Situacion.

El proceso esta transitando segun la determinacion, sin embargo, se manifiesta que sin

embargo la Mini-Industria sobrecumple con los ingresos e indicadores preparados, precede



a Iincomplacencia de la demanda de los clientes y bajos niveles productivos en las
producciones de puré de tomate que constituyen los mas demandados.
Identificacion de problemas.
La principal problematica detectada es el bajo nivel de la produccion de puré que presenta la
entidad, a pesar de ser uno de los productos con mayor demanda, mas aprobado por los
clientes. Porque en nuestra economia de nuestro pais el ahorro es la clave de la elaboracion y
confeccion de cualquier producto que se ponga en marcha. Esto esta desprendido por el pobre
arsenal de la tecnologia obsoleta existente donde la poca explotacion a la maxima capacidad de
los equipos que se posee, la falta de medios de proteccion e insumos de limpieza que genera
inestabilidad en el proceso y crea insatisfaccion en los clientes internos y externos. Se
compusieron herramientas del procedimiento para la Gestion por Procesos y demandado
tales como el Diagrama Causa & Efecto, la Matriz Causa & Efecto con herramientas de la
Gestion de la Calidad, técnicas de interrogacion, trabajo de grupo, herramientas estadisticas y el
criterio de expertos; las cuales son favorables para un investigacion de este tipo.
Por consentimiento corriente el componente de expertos que se prefirieron para la exploracion
expresa tres criterios para establecer el orden del diagnostico y de la mejora, los criterios que
fueron utilizados en los detalles donde son los que tienen que ejecutar los procesos que seran
empleados al medio de mejora propuesto estan los siguientes.

Consecuencia en el cliente.

Obediencia de los niveles de calidad.

Impacto en la estrategia empresarial.
La utilizacion de la Matriz Causa & efecto accedié vislumbrar las atenciones del proceso
correspondida a las aceptaciones del proceso, con las normas de calidad referidas con las
salidas del proceso. Las ramificaciones de la rutina de este elemento donde se exteriorizan en la
tabla 3.1. Resultados de la Matriz Causa & Efecto.
La enunciacion de proposiciones sobre los origenes que inducen los bajos niveles de
produccion se realizd6 mediante el empleo del Diagrama de causa y efecto qué se muestra en la

figura 3.1.

Tabla 3.1 Resultados de la Matriz Causa & Efecto. Fuente. Elaboracion propia.

Rango de
Importancia del
Criterio de

expertos




Tabla 3.2 Listado de entradas de forma descendente. Fuente Elaboracion

propia




BAJOS NIVELES PRODUCTIVOS
ESCASOS UTENSILIOS DE TRABAJO

MATERIA PRIMA -Insuficiente suministro

de materias primas.

- Insuficientes medios de

-Deficiente Sistema proteccion fisica e higiene

Limitante en el -—--—--—-——-—- Salarial.
abastecimiento de la

materia prima.

para el trabajo

- No factibilidad del
sistema de estimulacion.

» PRODUCCION

Falta de mantenimiento
La no reparacidn de - adecuado.

la planta electrogeno

La no explotacion de la------
capacidad del tacho.

ENERGIA ELECTRICA DEFICIENTE APROVECHAMIENTO
DE LOS EQUIPAMIENTOS

Figura 3.3 Diagrama causa y Efecto. Fuente. Confeccion
propia.

Exposicion de las soluciones referidas.

Con el objetivo de ocuparse sobre las primordiales causas-raices que tengan
las mayores incidencias sobre el dificultad de bajos niveles productivos que no
satisfacen las necesidades de los clientes se utiliza un grupo de expertos, para
efectuar una eleccién multiple y alcanzar un tamizado rapido de la lista. Las
derivaciones se manifiestan a continuacién. En la segunda ronda de votacion

permanecieron los sucesivos resultados:



Tabla 3.3 Eleccion de los expertos. Fuente Elaboracion propia

VOTACION DE LOS
EXPERTOS

CAUSAS RAICES

A continuacion de haber definido las contrariedades palpables en el proceso,
se empleé la Matriz UTI para puntualizar las prioridades de mejora del
proceso. Las derivaciones de la aplicacion de esta herramienta en el proceso
de investigacion se manifiestan en la tabla 3.4 a continuacion.

Tabla 3.4. La Matriz UTI. Fuente. Elaboracién propia.

Debilidades Urgencias Tendencia Impactos Total Prioridades

Del analisis de la tabla 3.3 se puede observar que los expertos se inclinaron en

sus votaciones para las causas mas reveladoras las concernientes con la no
explotacion de la capacidad de los tachos y poco aprovechamiento de la

capacidad instalada.



A partir de los resultados obtenidos en la votacion se proponen varias

oportunidades de mejora listadas a continuacion:

* Aprovechamiento delas capacidades instaladas.

Considerando la carga y capacidad del tacho se propone para la mejora del

proceso que aprovechando la capacidad del tacho 1.5 M3 se puede realizar
el subproceso de cocido de 100 Kg de Tomate cada 90 minutos. Facilitando el
cocido de 388.5 kg de Tomate en una jornada laboral diaria de la entidad
ayudando en cierta medida a elevar y mejorar el proceso de produccién.
Teniendo como mejora que la produccion diaria se incrementaria el doble por
esta via, siendo el importe de $56559.15.

* Lano explotacion de la capacidad de los tachos.

El tacho puede contar con un equipo que revuelva garantizando un mejor

cocido del producto reduciendo la intensidad del trabajo del operario,y

por consiguiente contribuye a la mejora de las condiciones de trabajo.

Debe contar la Mini-Industria con un supervisor, lo que amplifica la capacidad de
trabajo y variabilidad de la oferta, logrando ampliar la gama de surtidos, lo que
generaria la disminucién de paradas por falta de materias primas al aprovechar
mas los productos agricolas para la producciéon de alimentos. Es bueno destacar
que si se inserta el uso de las carretillas para el traslado de los tanques con el
producto elaborado hacia los mostradores de recipiente rebaja el esfuerzo fisico
y el tiempo utilizado en la actividad. El disefio de los mostradores de trabajo
debe tener ciertas normas de cumplimiento en cuanto a las formas ergonémicas lo
gue también contribuye a la reduccion del esfuerzo fisico de los operarios y
como resultado final agiliza los subprocesos por lo que transita el proceso del

producto.

* Insuficientes medios de proteccidn fisica e higiene para el trabajo.
EL uso adecuado de los medios de proteccion fisica les brinda seguridad a los
operarios de las areas y contribuye a darle confianza en sus actividades,
mejorando con el cumplimiento de las normas de seguridad e higiene del trabajo
mayor calidad y oferta del producto elaborado del proceso por el cual se ve
inmerso en la Mini — Industria.
El anexo 8 muestra el diagrama OTIDA del proceso de produccion que se

investiga.



3.2.4. MEJORAMIENTO DEL PROCESO.

Se desplegara la fase con el puntal de un acumulado de técnicas que se
difunden repetidamente con las etapas propuestas. Se procedera a la
realizacion del procedimiento exclusivamente al proceso de produccién de
puré de tomate. La fundamentacion del actual proceso se aborda
seguidamente:

Los procesos que son de mayor interés sera por donde se empezara en la
presente investigacion en la Mini-Industria. Reconocido el proceso se
continla a crear el equipo de mejora. En la evidencia y argumentos muy
soOlidos evidenciados se dar4d mayor comprension a continuacién se
expone:

- Administrador de la Mini-Industria

- Jefe de Turno.

- Dos obreros de experiencia.

- Facilitador: Asesor universitario.

Elaboracion del proyecto

El grupo de expertos arrib6 a la conclusién de priorizar dos oportunidades:
. Poco aprovechamiento de las capacidades instaladas.
. La no explotacion de la capacidad de los tachos.
Cabe destacar como muy importante resaltar que todas forman oportunidades
de mejora que se sugieren sean tomadas en consideracion en futuras lineas de
investigacion posteriores. Se analizaran en la presente investigacion todo lo
concerniente al proceso: Produccién de Puré de tomate.
1. Introducir modificaciones tecnolbégicas nuevas y/o mejoradas, que permitan
mayor aceptabilidad de los productos.
2. Aumentar los indices de produccion en unidades fisicas con un crecimiento
duplicado del 50% principalmente en las producciones dirigidas al mercado donde
este la captacion de divisas (CUC), disminuir los gastos de material por peso de
produccion bruta en 0.3 % y el costo de la produccion mercantil en 0.3 % con
respecto al 2013.
3. Incrementar y mejorar las normas y la calidad de las producciones, ademas
de la busqueda de ampliar el diapason de opciones para atraer la aceptacion del

producto.



4. Alcanzar una mejora continua permanente del trabajo realizado evidenciada
en:

a) lograr la calidad optima de las producciones terminadas de los procesos.

b) Obtener en todo momento una eficiencia econémica en aras de contribuir al
beneficio colectivo de mejorar los procesos de produccion.

c) Mejorar la atencion al  hombre y la calidad de las estimulaciones
donde se inserte la estimulacion a los trabajadores que estan directos a la
produccién.

Se perfilaron los planes de accion de convenio con las prioridades determinadas,
en correspondencia con las dos (2) oportunidades de mejora plasmadas como
prioritarias, realizard la técnica de las 5Ws (What, Who, Why, Where, When) y
las 2Hs (How, How much). Mediante estos planes se precisaron, en

representacion ordenada y sistematica, las estrategias, procedimientos y/o

actividades que se demandan para alcanzar los fines propuestos.




Establecimiento de la Transformacion.

Dificultades que se pueden presentar por lo siguiente:

 Escaso control y seguimiento de las medidas adoptadas de mejora.

* Indecision al cambio para el que se veran implicados, ademas por otra parte
debido al insuficiente conocimiento de los operarios pero que son utilizados en la
industria en cuanto a las terminologias que a diario se ven inmerso y no poseen
mucha familiarizacion con ellos.

* No tiene conocimiento sobre los aspectos a los costos del proceso productivo.
Y se hace obligatorio establecer ambientes para la creacion, teniendo en cuenta
gue a medida que se desarrolle el proceso que se realizara de mejora, se
instruya y capacite al personal implicado con los cambios su protagonismo sera
mas positiva en correspondencia con:

* La Gestion de la Calidad

* La Gestién por Procesos.

* La Mejora Continua

* El empleo de indicadores

Monitoreo de los resultados



Ver ficha de procesos Anexo 7 y se plasma los indicadores que son mas
genéricos al proceso en cuestién y posibilitaran el control final de los resultados
de las salidas. A continuacion se muestra la ficha para cada indicador.
Teniendo en cuenta que la funcion Control, es un componente del ciclo
"Planificar — Hacer — Verificar — Actuar" de Deming, y siendo la base del
procedimiento de gestion por procesos aplicado, constituyen el mecanismo
idéneo para garantizar el despliegue de las politicas y evaluar el cumplimiento
de los planes.

Nombre del Indicador Consumo de Agua

Nombre del Indicador Consumo de Electricidad

Nombre del Indicador Rendimiento de la Materia Prima (Tomate)




Nombre del Indicador % de productos no conforme




3.3 VALIDACION DE LA HIPOTESIS.
Con la aplicacion de una metodologia para la gestion por
procesos, se puede realizar un analisis econdmico tomando como base los
datos econdmicos del 2012 y 2013, donde se manifiesta claramente un
aumento de la produccién y de la productividad (Anexo 10). A través de la
aplicacion de la metodologia de gestion se diagnostico el estado actual de
los procesos y contribuyé a mejorar los procesos de produccion de la Mini-

Industria.



CONCLUSIONES GENERALES.

1. El tema investigativo objeto de estudio brinda un procedimiento para la
mejora de procesos en la Mini-Industria la Prestigiosa, sustentado por diferentes
técnicas estadisticas-mateméticas.

2. El plan de mejora se convirti6 en un punto central de la gestion. La
organizacion internacional de normalizacion (ISO) implanta como
requerimiento para comenzar cualquier sistema de gestion, la identificacion de
los procesos donde se manifiesta la necesidad de razonar un punto de vista
simétrico en ellos por encima de las relaciones eficaces cotidianas.

4. El procedimiento, se estructura en 4 fases, y estas se dividen en
etapas, accede ordenar los resultados de los procesos, a las estrategias
adoptadas por la alta direccion, ajustando los principales de forma dispuesta, a
los cambios estratégicos. Este modo instituye ciclos de trabajo en desiguales
horizontes o planos de analisis.

5. La aplicacion del procedimiento al proceso de produccion de Puré de
Tomate, accede identificar sucesos de mejora, sus causas raices y los modos
para ponderar e instaurar los planes para su progreso y control. Alcanzando
esto a través de la ejecucion de herramientas propias.

6. El proceso de produccion de Puré de Tomate, se despliega un grupo
de aspectos que viabilizan el cometido y inspeccion de acciones que reforman
los procesos de manipulacion de los productos
alimenticios en nuestra actualidad. 7. EI conjunto de indicadores generales
facilitan la garantia y la eficacia del proceso realizado.



RECOMENDACIONES

1. Hacer extensivo el procedimiento realizado al resto de los procesos

descriptos.

2. Iniciar registros de actuacion de los indicadores genéricos contribuidos en
la exploracion, con el objetivo de implantar inspecciones y toma de decisiones

meticulosas otras lineas de investigacion.

3. Plasmar frecuentemente los datos de los procesos para crear analisis de
inestabilidad y estabilidad que adecuen estudios mas puntuales.
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Anexo 1. Matriz de Objetivos Estratégicos/ Impacto en procesos/ Repercusién en los Clientes/ Exito a Corto Plazo.

Fuente: Aplicacion de Amozarrain, 1999.

Lista de Procesos Objetivos de Analisis IP RC Exitoa | TP
112 |34 5|6 |7 |8 |9 corto
Plazo
Direccion e |0 |0o|e |®@ |0 |0 |O o) 60 10 10 54000
Politicas de Calidad Oolo |o|le |e |o|e |Oo |e 49 10 10 44100
Normas de Gestion olo |olo|o|o |o|o |e 42 10 10 37800
Procesos de Logistica o |o |o|lo|c |e |Oo|Oo |o 34 10 5 15300
Procesos de Produccion de Puré de Tomate e (o |O|lo |o|o|e o |e 40 10 10 36000
Procesos de Produccion de Pasta de Ajo o |o |o|lo |o|o|o |o |o 25 10 10 22500
Procesos de produccion de T. Frutabomba o |o |o|lo|o|o|o |o |o 25 10 10 22500
Procesos de Gestion de Recursos Humanos o|o |e|lo|e |o|o|e |O 35 5 10 15750
Procesos de Gestion Econdmica o |e |o|e |e |Oo|o |o |oO 44 10 10 39600
Procesos de Gestién de Comercializacion y e | (Ojo |o|e |O|Oo |O 40 10 10
Ventas 36000
394 323550
39.4 32355

e Alto =10
o Medio =5

oBajo=1




Anexo 2 Seleccidn e identificacion de los procesos estratégicos.
Fuente: Método Delphi y Coeficiente de Kendall.

Procesos Relevantes Expertos 1-(Vn/Vt) | Seleccién
El1|E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 Cc
1 | Direccién 1 |1 1 1 1 1 1 1 0.888 X
2 | Calidad 1 |1 1 1 1 1 0.666 X
3 | Normas de Gestion 1 |1 1 1 1 0.555 X
4 | Recepcion de Materias primas y materiales 1 1 1 0.333
5 |Procesos de Produccion de Puré de Tomate |1 |1 1 1 1 0.444
6 |Procesos de Produccion de Pasta de Ajo 1 |1 1 1 0.444
7 |Procesos de produccién de T. Fruta bomba 1 |1 1 1 0.444
8 | Gestion EconGmica 1 1 0.222
9 | Gestion de Recursos Humanos 1 1 0.222
10 | Gestidon de Logistica 1 1 0.222
11 | Gestién de Comercializacién y Ventas 1 1 0.222

Nota: Los procesos estratégicos tienen una serie de caracteristicas que lo identifican como tal, lo que debe ser entendido por los
expertos a la hora de definirlos.

Andlisis de la concordancia en la valoracion de los procesos estratégicos por el Coeficiente de Kendall. Se eliminan los expertos E2
y E8 por baja confiabilidad.

Procesos Relevantes Expertos Seleccién
E1|E3|E4 | E5 |E6|E7 |[E9| SAI | T | A A% W
1 | Direccion 1 |1 |1 2 1 |1 1 |8 16 | -8 |64 | 5.2 X
2 | Calidad 1 (1 |1 1 1 |1 2 |8 16 | -8 |64 |5.2 X
3 | Normas de Gestion 1 |1 |1 1 1 |1 2 |8 16 | -8 |64 | 5.2 X




Anexo 3 Seleccion e identificacion de los procesos de apoyo
Fuente: Método Delphi y Coeficiente de Kendall.

Procesos Relevantes Expertos 1-(Vn/Vt) | Seleccion
El| E2 | E3 | E4 | E5 E6 | E7 | E8 E9 Cc

1 | Direccion 1 1 1 0.333

2 | Calidad 1 1 0.222

3 | Normas de Gestion 1 1 1 0.333

4 | Recepcion de Materias primas y materiales 1 1 1 1 1 1 0.666 X
5 | Procesos de Produccion de Puré de Tomate

6 | Procesos de Produccion de Pasta de Ajo 1 1 0.222

7 | Procesos de producciéon de T. Fruta bomba 1 1 0.222

8 | Gestibn EconGmica 1 1 1 1 1 1 0.666 X
9 | Gestion de Recursos Humanos 1 |1 1 1 1 1 1 0.777 X
10 | Gestién de Logistica 1 |1 1 1 1 1 0.666 X
11 | Gestién de Comercializacion y Ventas 1 |1 1 1 1 1 1 1 0.888 X

Nota: Los procesos de apoyo tienen una serie de caracteristicas que lo identifican como tal, lo que debe ser entendido por los
expertos a la hora de definirlos.
Andlisis de la concordancia en la valoracion de los procesos de apoyo por el Coeficiente de Kendall. Se eliminan los expertos E2 y
E8 por baja confiabilidad.

Procesos Relevantes Expertos Seleccion
E1 | E3|E4|E5|E6|E7| E9 | DA | T A A~ W
1 | Recepcion de Materias primas y materiales |1 |1 |2 |2 |2 |1 |3 11 21| -10.3 |106.9| 3.5 X
2 | Gestion Econdmica 2 |1 |1 |2 |1 |1 |3 11 16 -8 64 | 5.2 X
3 | Gestion de Recursos Humanos 2 |2 |1 |1 |2 |1 |2 11 16 -8 64 | 5.2 X
4 | Gestion de Logistica 1 |1 |2 |2 |2 |1 |3 11 16 -8 64 | 5.2 X
5 | Gestion de Comercializacion y Ventas 1 |1 (2 |2 (2 |1 |3 11 16 -8 64 | 5.2 X




Anexo 4 Seleccion e identificacion de los procesos claves
Fuente: Método Delphi y Coeficiente de Kendall.

Procesos Relevantes Expertos 1-(Vn/Vt) | Seleccion
El1|E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 Cc
1 | Direccién 1 1 1 0.333
2 | Calidad 1 1 0.222
3 | Normas de Gestion 1 1 1 0.333
4 | Recepcion de Materias primas y materiales 1 1 1 0.333
5 | Procesos de Produccion de Puré de Tomate |1 |1 1 1 1 1 1 1 0.888 X
6 | Procesos de Produccién de Pasta de Ajo 1 1 1 1 1 1 1 0.777
7 | Procesos de produccion de T. Fruta bomba | 1 1 1 1 1 0.555
8 | Gestion Econbmica 1 1 0.222
9 | Gestion de Recursos Humanos 1 0.111
10 | Gestién de Logistica 1 0.111
11 | Gestiobn de Comercializacion y Ventas 1 |1 1 0.333

Nota: Los procesos claves tienen una serie de caracteristicas que lo identifican como tal, lo que debe ser entendido por los

expertos a la hora de definirlos. Se arribé a las conclusiones por el Coeficiente Kendall.




Anexo # 5. Subproceso del Puré de Tomate.
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Anexo 6 Datos econémicos

. 2012 2013
Indicador U/M
Plan Real Plan Real Plan Real
™ 2.100 23 24.200 25,0 23 30,3
Produccion - 12.000 127 124.100 130.6 130 30,3
121 130.4 125.2 133.4 131.5 35.2
Ingresos MP
118.3 126.8 122.2 129.3 128.4 34.2
Gastos MP
3 3.6 3 4.1 3.1 1
Resultados MP
0.95 0.89 0.94 0.92 0.94 0.86
C/P P
Promedio/Trabajadores U 11 Y 2 11 11 11




Indicador U/M 2012 2013 2014
Plan Real Plan Real Plan Real
MP y MAT MP 112.800 121.3 116,7 123.5 123 31.8
Energia MP 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 0,4
Sl MP 0.9 1.3 1.9 1.4 1.4 0,8
DEP Y AMORT MP 1.3 1.3 1.3 1.4 1.4 0,8
Otros gastos MP 1.3 1.9 1.3 1 1 0,4




Descripcion del proceso. Entradas y salidas

Entradas
Producto U/M Cantidad
— kg 291,200
Aceite kg 0,450
Benzoato de sodio kg 0,100
Sal Kg 10,00
Consumo de agua M3 19,749
Lata U 200
Tapa U 200
Etiqueta U 200

Formula para 100 kg de puré de tomate




Anexo 7 Ficha del proceso de produccion de Pastas de Ajo.

EPIA MININDUSTRIA LA PRESTIGIOSA FICHA DE PROCESOS
PROPIETARIO:

PROCESO Produccion de Puré de Tomate Administrador de la Min Industria

MISION Producir conservas con la calidad necesaria, ademas de mantener en todo momento la
aceptacion de los consumidores, buscando alternativas en el mercado para ir ganando
MAs espacios y aceptacion de los productos que se elaboran en la entidad.

ALCANCE Inicia: Recepcion de materias primas
Incluye: Recepcion de la materia prima, Lavado, trituracion, coccion, procesar, reposo,
envasado, pesaje, etiquetado.
Termina: Con la entrega al almacén de producto terminado

ENTRADAS Documentacion del Tomate fresco, energia eléctrica, agua, productos necesarios aditivos
para su elaboracion, envases, recursos humanos, etiquetas.

SALIDAS Puré de Tomate, residuales sélidos y liquidos, reportes y registros de produccion y
ventas, muestras.

CLIENTES PROVEEDORES

Gastronomia Popular Gastronomia Especializada MININT Acueducto y Alcantarillados

Educacion Empresa Eléctrica

Salud Union de la Conserva

Direccion de la UB Productiva Agricultura

EMPA




VARIABLES DE CONTROL

Temperatura % productos no conformes para el consumo

INDICADORES DE PROCESOS Consumo de Tomate fresco

consumo de Agua
Consumo de energia eléctrica

INTERFASES

Sub procesos que conforman el proceso, lavado, trituracion, coccién, procesar,
reposo, envasado, pesaje, etiquetado, almacenamiento del producto terminado y
ventas.

INSPECCIONES

NC — ISO. Inspecciones de produccion y calidad de la UB Productiva




Anexo 8 Diagrama OTIDA Proceso de Produccién de Puré de Tomate.

Producto um cant
Tomate kg 291.200 —
Sal kg 10.00
Aceite L 0.450
Benzoato kg 0.100
Sal
Benzoato

Potes y Vinagre

_

Preparar etiquetas

1 Obrero 40 por minutos

v

H HHFOOOC

Sacar materia prima y materiales

2 obreros 25 minutos

Lavar el Tomate

1 Obreros 45 minutos

Triturar

2 Obreros 70 minutos

Cocinar

1 Obrero 2 equipos 90 minutos

Reposo 15 minutos

Envasado

1 Obrero 10 latas por minutos

Pesaje

1 Obrero 50 potes por minutos

Pasta de Ajo

Etiquetado

1 Obrero 40 etiquetas por minutos

Limpieza

1 Obreros 20 minutos

o



Anexo 9 Representacion del proceso unitario. Entadas y salidas. Aflo 2013

Tomate fresco kg 291.200
Benzoato de sodio kg 0.100
Sal kg 10.00
Aceite L 0.450L
Etiqueta U 1.05
Energia
Producto U/M Cantidad fisica
kw/h
Electricidad 8
Salidas de residuos
Desecho U/M Cantidad fisica
Agua M3 9,3
Corteza Kg 50.07

Fuente de Confeccion Propia.




Anexo 10. Comparacion de resultados econémicos después de aplicado el

procedimiento de mejora continda. Fuente Confeccidén Propia

Indicadores Febrero
2014
Produccion Kg 90.3 125.3
Produccion MP 406.3 563.8
Ventas Netas MP 430.0 580.4
Materias Primas MP 360.0 421.0
Combustible MP 0.3 0.4
Energia MP 1.0 1.0
Salario MP 1.7 2.4
Depreciacion y amortizacion MP 0.9 0.9
Otros gastos MP 1.0 1.2
Total de gastos MP 364.9 426.9
Costo /Peso PB MP 0.89 0.75
Salario /PB MP 00.7 00.5
VAB MP 41.4 136.9
Productividad MP 0.10 0.13




