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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion, tiene como objeto de estudio la aplicacion de un
Procedimiento para la Gestion por Procesos al proceso de Produccién de mangueras
hidraulicas en la UEB Mangueras Hidraulicas de la empresa Oleohidraulica Cienfuegos” José
Gregorio Martinez”, sobre la base de lograr una reduccién de los defectos en uno de los

componentes del racor (la espiga) y una disminucién de los costos de produccion.

El trabajo se estructura en tres capitulos. En el primer capitulo se identifica el estado
actual de la ciencia sobre la Gestidén de la Calidad, la Gestion por Procesos vy la Gestion de la
Produccién; en el segundo capitulo se realiza una comparacién entre diferentes enfoques de
Gestion por Procesos y se realiza la seleccién del Procedimiento de Gestidn por Procesos
propuesto por Dr.C. Ramén Angel Pons Murguia y Dra.C. Eulalia M. Villa Gonzélez del Pino.
Universidad de Cienfuegos, 2006; por ser el que mas se ajusta a la entidad objeto de estudio y
en el tercer capitulo, se aplica el Procedimiento de Gestién por Procesos seleccionado,
haciendo uso de herramientas y técnicas de calidad tales como: Flujogramas, SIPOC ( Mapeo
de procesos), Trabajo con expertos, Trabajo de Grupo, Tormentas de ideas, diagramas Causa
& Efecto, Matriz Causa & Efecto, Técnica UTI, 5Ws y las 2Hs, Diagramas de Pareto y Planes de
Control, unido a la aplicacién de paquetes de software como el SPSS y la aplicacién Excel

sobre Windows.
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INTRODUCCION N

INTRODUCCION.

En un mundo donde dia tras dia se incrementa la competitividad entre las naciones,
empresas e individuos, la efectividad y eficiencia en el accionar cobra fundamental importancia,
maxime antes los graves problemas ecoldgicos que requieren un mejor uso de todos los
recursos.

Las empresas en la busqueda de la competitividad global tienen la necesidad de lograr
productos y servicios al menor costo, con el mejor nivel de calidad y con la capacidad de
responder a la demanda tanto en tiempo como en cantidad. En esa incesante busqueda de una
Optima utilizacion de todos los recursos recurren a diversas metodologias y sistemas, no
existiendo entre las Ultimas y mas modernas técnicas de gestién ninguna que no haga hincapié
en la fundamental necesidad de lograr altos niveles de calidad, tanto por la calidad en si y la
satisfaccién que ello implique para los consumidores, sino también para lograr mayores niveles
de productividad y menores costes de produccién, logrando de tal forma mayores niveles de
rentabilidad para la empresa.

Debido a la constante evolucion, las empresas se han visto obligadas a perfeccionar las
técnicas y métodos de gestidn para dar respuesta a las nuevas inquietudes y necesidades.

De la situacion anteriormente descrita no estd exenta la empresa Oleohidraulica de
Cienfuegos la cual se dedica a la produccion de elementos y equipos hidraulicos y neumaticos
de uso industrial, automotor y agricola y tiene como objetivo satisfacer la demanda de
soluciones integrales en el campo de la oleohidraulica, tener un alto nivel de satisfaccion de
clientes internos y externos, sin embargo en la produccién de mangueras hidraulicas se esta
detectando altos por cientos (%) de rechazo en las producciones de los racores (Cuerpos,
tuercas y espigas), que trae consigo que se rechacen un monto de piezas, lo cual eleva los
costos de produccion de ahi la importancia de este trabajo Aplicacion de un procedimiento
para la Gestién por Procesos en la produccion de mangueras hidraulicas, en la UEB
Mangueras Hidraulicas perteneciente a la empresa Oleohidraulica de Cienfuegos” José

Gregorio Martinez” donde el problema cientifico se plantea como:

No se aplica ningin procedimiento que gestione el proceso de produccion de
mangueras hidraulicas, en la UEB” Mangueras Hidraulicas” perteneciente a la empresa
Oleohidraulica de Cienfuegos que permita reducir los defectos y disminuir el costo de

produccion.
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El objetivo general es Aplicar un procedimiento de Gestion por Procesos en la
produccion de mangueras hidraulicas, en la UEB” Mangueras Hidraulicas” perteneciente a
la empresa Oleohidraulica de Cienfuegos donde los objetivos especificos que se han trazado

son:

1. Realizar un estudio bibliografico sobre la Gestién por Procesos en empresas
productoras.

2. Seleccionar un procedimiento de Gestidn por Procesos que se ajuste al objeto
de estudio.

3. Aplicar el procedimiento de Gestion por Proceso al objeto de estudio.

Las consideraciones anteriores, condujeron a formular la siguiente hipotesis de

investigacion:

La aplicacion de un procedimiento de Gestién por Procesos en la UEB” Mangueras
Hidraulicas” perteneciente a la empresa Oleohidraulica de Cienfuegos posibilitara la

reduccion de defectos y el costo de produccion.

El trabajo estd estructurado en introduccion, tres capitulos, conclusiones,

recomendaciones y anexos.

En el Capitulo | se realizé6 un andlisis bibliografico relacionado con la Gestion de la
Calidad en los procesos empresariales, Gestion por Procesos y la Gestion de la Produccién en

el mundo.

En el Capitulo Il se realizé un estudio de diferentes enfoques como son el enfoque de la
norma ISO 9000-2000, el enfoque del modelo europeo EFQM, Enfoque boliviano de gestion
por proceso y atencion al usuario en los establecimientos del sistema nacional de salud vy el
enfoque de gestion por proceso segun la Dra. Eulalia M. Villa Glez del Pino y Dr.C. Ramén
Angel Pons Murguia, entre otros, siendo seleccionado este como el mas idéneo para la
investigacion porque aungue es general es de facil aplicacion para cualquier actividad sea de

servicio o produccion y este enfoque da una medida de cémo hacerlo o sea de como aplicarlo.

En el Capitulo Il se aplica el procedimiento de Gestidén por Proceso utilizando algunas

herramientas y técnicas de calidad como son: Flujogramas, SIPOC (Mapeo de procesos),

2
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Trabajo con expertos, Tormentas de ideas, Trabajo de grupo, Diagramas Causa & Efecto,

Matriz Causa & Efecto, Técnica UTI, 5Ws y las 2Hs, Diagramas de Pareto y Planes de Control.



CAPITULO I. MARCO TEORICO

CAPITULO I: MARCO TEORICO.

1.1. INTRODUCCION.

El analisis bibliografico es imprescindible en toda investigacion, pues brinda la
posibilidad de mostrar en forma organizada las ideas basicas sobre temas especificos,
obtenidas a partir de la literatura consultada, teniendo en cuenta los aspectos relacionados
con el tema objeto de estudio, tanto positivos como negativos, reflejando a su vez las
experiencias y conclusiones a las que han arribado los autores que se han referido a este
tema, y que permiten una mejor proyeccién hacia sus objetivos de la investigacion. El
procedimiento de trabajo a seguir para la realizacién de dicho estudio se muestra en la

figura 1.1.

Gestion de la Calidad Gestion por Procesos.

A 4
Gestién por Procesos en

empresas productoras.

\ 4
Gestion de la Produccioén

en empresas productoras.

Figura 1.1. Hilo conductor para la elaboracion del marco tedrico (elaboracion propia).



(O

CAPITULO I. MARCO TEORICO -

1.2. GESTION DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS EMPRESARIALES.
1.2.1. EVOLUCION DE LA CALIDAD EN LOS PROCESOS EMPRESARIALES.

La evolucién del significado dado a la palabra calidad va paralela al cambio de
enfoque en la gestion empresarial (Pérez-Fdez. de Velasco; 1994:20). En las normas 1SO
9000 se define a la calidad como “Conjunto de propiedades y caracteristicas de un
producto, proceso o0 servicio que le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades

establecidas o implicitas”.

Hasta hace aproximadamente mas de una década el énfasis empresarial se centraba
en producir todo aquello que el mercado demandaba, en un entorno competitivo nacional
para la mayor parte de las empresas. Con posibilidades escasas de elegir los clientes, el
enfoque de orientacién al producto y a la produccién reflejaba bien a los directivos de las

empresas.

Como consecuencia de la regionalizacion y globalizacion de los mercados,
aumentaron sensiblemente la competencia y las oportunidades para el cliente.
Convirtiéndose este en el gran protagonista. Siendo por lo tanto la satisfaccién del mismo el
principal objetivo que oriente la toma de decisiones. De una economia de “produccion” se
estq pasando a una economia de la “calidad, donde los clientes se redistribuyen” (Pérez-
Fdez. de Velasco; 1994:20).

Surgen entonces la Gestion de la Calidad Total, la Gestién por Procesos, etc. En ellos
la calidad toma un enfoque global al abarcar todas las actividades empresariales, operativas

y de gestion.

En el entorno actual mas orientado al cliente es ampliamente aceptado que calidad
equivale a: "Desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto de calidad que sea el

mas econdmico, el util y siempre satisfactorio para el consumidor”. Segun (Kaoru Ishikawa).

El sistema de Manejo de la Calidad se caracteriza por:

1 Orientacion al cliente.

2 Efectiva construccion y desarrollo de la organizacion.
3 Mejoramiento constante en todos los ambitos.

4 Documentacion clara (REFA; 1998:141-144).
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Segun Pérez-Fdez. De Velasco (1994:26) existen diversas metodologias para hacer

operativo el nuevo concepto de que la calidad se gestiona:

1 .La Calidad Total con herramientas especificas de aplicacion a los negocios de
servicios.
2 El Quality Function Deployment (Despliegue de la Calidad), de amplia
utilizacion para el disefio de bienes y servicios.
3 La Gestion por Procesos, que a su vez incluye:
- Reingenieria 0 mejora, segun lo ambicioso de los objetivos que se deseen

conseguir.

- ElI Benchmarking o evaluacion comparada de los procesos internos con

aquellos catalogados como excelentes y que se buscan en el exterior de la empresa.

1.2.2. LA GESTION DE LA CALIDAD.

La calidad es una constante en el lenguaje actual. Todo el mundo acepta que si no se
trabaja con calidad la organizacién peligra. Ahora bien, la calidad debe ser entendida no sélo
como calidad técnica de los productos que se fabrican, sino también en todos sus aspectos:
calidad en el servicio, en la atencion al cliente y, como no, calidad en la gestién empresarial.
En mercados cada dia mas competitivos, la calidad se convierte en un elemento
diferenciador y capaz de generar ventajas competitivas sostenibles en las empresas. Ante
esta realidad, la cuestion fundamental que se plantea es analizar como se traduce esta
importancia de la calidad en la practica empresarial. La mejora de la calidad no se genera de
manera espontanea; por el contrario, es preciso establecer una estructura de actividades en
la organizacién con el propésito de conseguir este objetivo. Este conjunto de actividades es
lo que denominamos Gestion de la Calidad. La forma en que se ha gestionado la calidad ha

sido diferente a lo largo del tiempo.

Las diferentes formas de entender este concepto han dado lugar a diferentes enfoques
de gestion basados en la calidad, los cuales han ido madurando e incorporando
aportaciones desde campos de estudio muy diferentes, como la estadistica, la sociologia, la

psicologia, etc.

Los distintos enfoques de la calidad han evolucionado hacia una vision cada vez mas
global, de modo que se ha pasado de la consideracion de la calidad como un requisito a

cumplir en el area de produccion, a tratarla como un factor estratégico (Dale, 1994).La
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globalizacién de los mercados y los mecanismos regionales de integracién plantean nuevos
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y fuertes desafios competitivos a todas las organizaciones y estdn creando
permanentemente nuevas condiciones para competir. La clave para alcanzar estos nuevos
niveles de competitividad radica en la modernizaciéon de la tecnologia, la formacién del
personal y el desarrollo de nuevas formas de organizacién y gestion de los procesos

productivos.

1.2.3. IMPORTANCIA Y NECESIDAD DE LA GESTION DE LA CALIDAD.

La globalizacion de los mercados y los mecanismos regionales de integracion plantean
nuevos y fuertes desafios competitivos a todas las organizaciones y estan creando
permanentemente nuevas condiciones para competir. La clave para alcanzar estos nuevos
niveles de competitividad radica en la modernizacién de la tecnologia, la formacion del
personal y el desarrollo de nuevas formas de organizacion y gestion de los procesos

productivos.

El nuevo enfoque integral de la calidad brinda un sistema de gestion que asegura que
las organizaciones satisfagan los requerimientos de los clientes, y a su vez hagan uso
racional de los recursos, asegurando su maxima productividad. Asi mismo permite
desarrollar en la organizacion una fuerte ventaja competitiva como es la cultura del
"mejoramiento continuo” con un impacto positivo en la satisfaccion del cliente y del personal
y un incremento de la productividad. Actualmente se puede asegurar que los métodos de
calidad estan siendo el pilar sobre el cual se apoya toda empresa para garantizar su futuro.
La presion va en cascada y su fuerza es inevitable. Quién no esté en proceso de normalizar
su empresa, implantar un sistema de calidad y obtener la certificacién no tiene futuro (Senlle

-Stoll - Calidad y Normalizacion).

1.2.4. EL SISTEMA DE GESTION BASADO EN LA NORMA ISO 9001-2000.

Segun la norma ISO 9000-2000 para que las organizaciones operen de manera
eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados. A menudo la
salida de un proceso forma directamente la entrada del siguiente proceso. La identificacion
y gestién sistematica de los procesos empleados en la organizacion y en particular las

interacciones entre tales procesos se conocen como “enfoque de procesos “.



Esta norma internacional pretende fomentar la adopcién del enfoque a procesos para
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gestionar una organizacion. Para esto se propone evaluar los procesos presentes en la
organizacion y lograr la representacién de los mismos. La figura 1.2 ilustra el concepto y los
vinculos entre procesos presentados en la 1SO 9001-2000. El modelo reconoce que los
clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como entradas. El
seguimiento de la satisfaccién del cliente requiere la evaluacién de la informacion relativa a

la percepcion del cliente del grado en que la organizacion ha cumplido sus requisitos.

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes
Clientes (IS?QOO” "
(1S08001) thlosstas
y otras partes (q— - - - - [Responsabﬂidad (IS0 9004)
interesadas de fa direccion

(1SO 9004)
Gestion de Medicidn, ) B}
analisis y - — — —|4m Satisfaccion
mejora
Requlsitos s ’ .[Rt.-aﬁ L aCiGn /\% PmdumSrulidas
N

Figura 1.2 - Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos (tomado de
la Norma ISO 9000:2000).

De manera adicional la norma ISO 9000: 2000 propone aplicar a todos los procesos la
metodologia conocida como "Planificar — Hacer — Verificar — Actuar" que fue desarrollada
inicialmente en la década de 1920 por Walter Shewhart, y fue popularizada luego por W.

Edwards Deming. Por esa razén es frecuentemente conocido como (PDCA, ciclo Deming).

Las normas ISO 9001 e ISO 9004 forman un par coherente de normas sobre la
gestion de la calidad. La norma ISO 9001 esta orientada al aseguramiento de la calidad del
producto y a aumentar la satisfaccion del cliente, mientras que la norma ISO 9004 tiene
una perspectiva mas amplia sobre la gestion de la calidad brindando orientaciones sobre la

mejora del desempefio.
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El estandar internacional de 1SO 9001:2000 exige realizar el principio de “enfoque de
procesos “que incluye el estudio de la organizacion como el sistema de procesos,
descripcion de procesos como por separado, tanto en su interaccién, comprobacion de

sistema de proceso con el fin de asegurar la gestién de proceso eficaz.

1.3. LA GESTION POR PROCESOS. EVOLUCION Y TENDENCIAS ACTUALES.

“Entender por qué una buena calidad de los procesos es la excepcién y no la regla,
exige mirar de cerca como se disefian los procesos y lo que les ocurre en el transcurso del
tiempo”, a fin de que, operativamente, se identifiguen y den solucién a los problemas que

puedan surgir y afecten el buen desempefio del proceso.

El modelo de organizacion empresarial occidental ha evolucionado, por motivos
histéricos, hacia una jerarquia de departamentos especializados por funciones. La direccién
de la gestion, las metas y las medidas se han desplegado de arriba hacia abajo a través de

una jerarquia vertical.

No obstante, los procesos que fructifican y de mayor éxito (los que justifican la
existencia de la organizacion), fluyen horizontalmente, cruzando la organizacion a través de
los departamentos funcionales. Tradicionalmente, cada elemento funcional de un proceso es
incumbencia de un departamento cuyo directivo es responsable del funcionamiento de ese
elemento. Sin embargo, nadie es responsable del proceso entero por lo que surgen muchos
conflictos entre las demandas de los departamentos y las demandas de los principales

procesos globales.

La rapidez de la evolucion tecnoldgica en combinacién con el alza de las expectativas
de los clientes ejerce hoy fuertes e inevitables presiones competitivas globales sobre los
costos y la calidad de los procesos, exigiendo un cambio en el modelo de organizacion

actual.

Un proceso puede ser realizado por una sola persona, o dentro de un mismo
departamento. Sin embargo, como se mencionaba anteriormente, los mas complejos fluyen
en la organizaciéon a través de diferentes areas funcionales y departamentos, que se

implican en el proceso en mayor o menor medida.

Evidentemente, la organizaciéon funcional no va a ser eliminada. Una organizacion
posee como caracteristica basica precisamente la division y especializacién del trabajo, asi

como la coordinacion de sus diferentes actividades, pero una visién de la misma centrada en

9



(O

CAPITULO I. MARCO TEORICO -

sus procesos permite el mejor desenvolvimiento de los mismos, asi como la posibilidad de
centrarse en los receptores de las salidas (outputs) de dichos procesos, es decir, en los
clientes. Por ello, tal vez la gestidon por procesos es un elemento clave en la Gestién de la
Calidad.

En la lucha por las metas funcionales, los recursos funcionales y las carreras
funcionales se descuidan la atencion a los procesos funcionales. Como resultado, los
procesos, tal como se operan, no son ni efectivos, ni eficaces por lo que no pueden ser
adaptables, incidiendo negativamente en la capacidad de las organizaciones para enfrentar

el reto del cambio de paradigma en la forma de hacer negocios.

Es por ello que los temas relacionados con la calidad, modelos de evaluacion de
procesos, mejora continua, etc. se van haciendo cada dia mas populares y muchas
empresas ya estan invirtiendo esfuerzo y dinero en métodos y técnicas relacionados con la

mejora de los procesos y la calidad.

Atendiendo al hecho de que actualmente, la supervivencia de una organizacion se
logra mediante la posicion competitiva que proporciona el mejoramiento continuo basado en
el trabajo en equipo en el cual se combinan conocimientos, habilidades y el compromiso de
los individuos que conforman la organizacion, las organizaciones a nivel internacional estan
cambiando su enfoque administrativo y de direccion funcional a uno basado en procesos,
Cliente-Proveedor, que comparten un objetivo comun que es el cumplimiento de la misién de

la organizacion. (Cantu, 2001; Harrington, 1995).

Existen diversas razones por las cuales las organizaciones se ven obligadas a contar
con la capacidad de adaptacién a los constantes cambios que, en la forma de ejercer el

negocio, suceden, en ocasiones, en tan cortos lapsos de tiempo. Las mismas son:

eLos avances tecnologicos en la manufactura, la informatica y las
comunicaciones.

¢ La evolucion de los sistemas econdmicos y financieros mundiales.

e 0s draméticos cambios sociopoliticos que sacuden al mundo desde finales
de siglo.

eLa maduracion de muchos de los segmentos de consumidores en todo el
mundo.

eLa propia fuerza que ejercen las organizaciones en los mercados en su

intento por seguir siendo competitivas dentro de estos y muchas otras causas.

10



| ]
if—\.
CAPITULO I. MARCO TEORICO L H ]

Todo este proceso de constantes cambios comenzé a tomar importancia al término de
la 1l Guerra Mundial y son los paises mas directamente involucrados en este conflicto
quienes hoy entablan una férrea lucha por dominar los mercados mundiales, ademas, de
que han generado el conocimiento mas importante del que se dispone para la
administracion y operacidn de organizaciones altamente competitivas bajo los principios de
la Calidad Total de sus procesos. El proceso de mejora de la calidad que empez6 en Jap6n
en los afios 50 y se despleg6é ampliamente en los Estados Unidos en los primeros afos de la
década del 80, fue entonces ya un paso importante méas alla de la gestion funcional.
(Feigenbaum, 1991; Ishikawa, 1988)

1.3.1. CARACTERISTICAS DE LA GESTION POR PROCESO.

La Gestion por Procesos consiste en entender la organizacion como un conjunto de
procesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y permite
asociar objetivos a estos procesos, de tal manera que se cumplan los de las éareas
funcionales para conseguir finalmente los objetivos de la organizacion. Los objetivos de los
procesos deben corresponderse con las necesidades y expectativas de los clientes
(Ishikawa, 1988; Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Pons Murguia, 2003; Villa
Gonzélez & Pons Murguia 2003; 2004).

Para facilitar la identificacién, seleccién y definicibn de los proceso es necesario
conocer diferentes criterios referente a la gestion por proceso los cuales se muestran en el
(Anexo 1), y tener en cuenta algunos términos relacionados con esta tematica, los cuales se

presentan a continuacion.

eProceso: organizacion légica de personas, recursos materiales y financieros,
equipos, energia e informacion, que interactian con el ecosistema con entradas y
salidas definidas que estd concebida en actividades de trabajo disefiadas para
lograr un resultado deseado (Pall, 1986: citado por Juran & Blanton, 2001; Pons
Murguia, 2003; Amozarrain, M; 2004).

eProceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en
los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito de la organizacién.

eSubprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion
puede resultar Gtil para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar

diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.
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e Sistema: Conjunto integrado y coordinado de personas, conocimientos,
habilidades, equipos, maquinarias, métodos, procesos, actividades, etc; cuyo fin es
que la organizacion cree valor para el cliente y los grupos de interés e influencia.

eProcedimiento: forma especifica de llevar a cabo una actividad. 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 quien debe hacerlo;
cuando, donde y como se debe llevar a cabo; que materiales, equipos y documentos
deben utilizarse; y como debe controlarse y registrarse.

eActividad: es el conjunto de tareas, que normalmente se agrupan en un
procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de actividades da
como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un
departamento o funcién.

eIndicador: es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente
la evolucién de un proceso o de una actividad.

eMacroproceso: Son todas las actividades que abarcan operaciones
ejecutadas por mas de un departamento o area funcional dentro de la organizacion.
Estos también son llamados procesos interfuncionales.

e Cliente: Persona, institucion u 6rgano que determina la calidad de un proceso
que pretende servirlo, determinando la medida en que este con sus salidas ha
logrado satisfacer sus necesidades y expectativas.

eProveedor: Persona, institucion u 6rgano que provee, observando las
exigencias del cliente, informacién, equipamiento, materiales etc.

esEjecutor: Cualquier persona, institucién, departamento o grupo que realiza
determinada actividad en funcién de producir un producto o servicio.

e Gerente: Persona a quién compete administrar una determinada actividad o
funcién, proceso u organizacion.

eMapas de Procesos. Una aproximacion que define la organizacion como un
sistema de procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la
organizacién a poseer una vision mas alla de sus limites geogréficos y funcionales,
mostrando cémo sus actividades estan relacionadas con los clientes externos,
proveedores y grupos de interés. Tales "mapas" dan la oportunidad de mejorar la
coordinacion entre los elementos clave de la organizacion. Asimismo permiten
distinguir entre procesos clave, estratégicos y de soporte, constituyendo el primer
paso para seleccionar los procesos sobre los que actuar.

eModelado de Procesos. Un modelo es una representacion de una realidad

compleja. Realizar el modelado de un proceso es sintetizar las relaciones dinamicas
12
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que en él existen, probar sus premisas y predecir sus efectos en el cliente.
Constituye la base para que el equipo de proceso aborde el redisefio y mejora y
establezca indicadores relevantes en los puntos intermedios del proceso y en sus
resultados.

eDocumentacion de procesos. Un método estructurado que utiliza un preciso
manual para comprender el contexto y los detalles de los procesos clave. Siempre
gue un proceso vaya a ser redisefiado o mejorado, su documentacion es esencial
como punto de partida. Lo habitual en las organizaciones es que los procesos no
estén identificados y, por consiguiente, no se documenten ni se delimiten. Los
procesos fluyen a través de distintos departamentos y puestos de la organizacion
funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados vy,
en muchos casos, interrelacionados.

eEquipos de proceso. La configuracion, entrenamiento y facilitacion de
equipos de procesos es esencial para la gestion de los procesos y la orientacion de
éstos hacia el cliente. Los equipos han de ser liderados por el "propietario del
proceso", y han de desarrollar los sistemas de revision y control.

eRedisefio y mejora de procesos. El analisis de un proceso puede dar lugar
a acciones de redisefio para incrementar la eficacia, reducir costes, mejorar la
calidad y acortar los tiempos reduciendo los plazos de produccién y entrega del
producto o servicio.

eindicadores de gestion. La Gestion por Procesos implicara contar con un
cuadro de indicadores referidos a la calidad y a otros pardmetros significativos. Este
es el modo en que verdaderamente la organizacién puede conocer, controlar y

mejorar su gestion.

Pudiéramos hablar realmente de un proceso si este cumple las siguientes

caracteristicas:

¢ Se pueden describir las entradas y las salidas.

e El Proceso cruza uno o varios limites de areas o departamentos organizativos
funcionales.

eUna de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces
de cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.

¢ Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso

responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQO".
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o El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la
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organizacion.
oEl nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos y
actividades incluidos en el mismo.

Ademas todo proceso tiene que cumplir con los requisitos basicos siguientes: poseer
un responsable designado que asegure su cumplimiento y eficacia continua, tienen que ser
capaces de satisfacer el ciclo PHVA (Ciclo Gerencial de Deming), que se muestra en el
(Anexo 2), tienen que tener indicadores que permitan visualizar de forma gréfica la
evolucion de los mismos. Tienen que ser planificados en la fase P, tienen que asegurarse su
cumplimiento en la fase D, tienen que servir para realizar el seguimiento en la fase C y tiene
gue utilizarse en la fase A para ajustar y/o establecer objetivos, asi como tienen que ser
auditados para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de los mismos. Para esto es

necesario documentarlos mediante procedimientos.

Para medir la calidad de un proceso se establecen diferentes medidas o indicadores
en dependencia del autor que se trate. Segun Juran, 2000 existen tres dimensiones

principales para medir la calidad de un proceso: Efectividad, Eficacia y Adaptabilidad.

Se dice que un proceso es efectivo cuando sus salidas satisfacen las necesidades de
sus clientes, es eficaz, cuando es efectivo al menor coste y adaptable cuando logra
mantenerse efectivo y eficaz frente a los muchos cambios que ocurren en el transcurso del

tiempo.

Es vital una orientacion a los procesos para las organizaciones que pretenden

permanecer saludables a través de:

eIncrementar la eficacia.
e Reducir costos.
e Mejorar la calidad del proceso y con ello la calidad de sus salidas.
e Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccion y entrega del
servicio o producto.
Siendo estos los objetivos de la gestion por procesos, los cuales suelen ser abordados
selectivamente, pero también pueden acometerse conjuntamente dada la relacion existente

entre ellos. Por ejemplo, si se acortan los tiempos es probable que mejore la calidad.

Ademas estan presentes, en la gestion por procesos, otras caracteristicas que le

confieren una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen, en
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algunos casos, puntos de vista radicalmente novedosos en relacién con los tradicionales.

Asi, se pueden aproximar las siguientes:

eldentificacion y documentacion. Lo habitual en las organizaciones es que los
procesos no estén identificados y, por consiguiente, no se documenten ni se
delimiten. Tal y como se expuso anteriormente, los procesos fluyen a través de
distintos departamentos y puestos de la organizacién funcional, que no suele
percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos,
interrelacionados.

¢ Definicién de objetivos. La descripcion y definicion operativa de los objetivos
es una actividad propia de la gestion. La caracteristica del enfoque que nos ocupa es
definir explicitamente esos objetivos en términos del cliente. Esto permitira orientar
los procesos hacia la Calidad, es decir, hacia la satisfaccion de necesidades y
expectativas.

e Especificacion de responsables de los procesos. Al estar, por lo comun,
distribuidas las actividades de un proceso entre diferentes areas funcionales, lo
habitual es que nadie se responsabilice del mismo, ni de sus resultados finales.
Como se hacia referencia anteriormente, la gestion por procesos introduce la figura
esencial de propietario del proceso como uno de sus requisitos basicos. Siendo el
duefio del proceso una persona que participa en sus actividades y que sera la
responsable maxima del control sobre el mismo desde el principio hasta el final.
Generalmente este papel es asignado a un mando o directivo. El propietario del
proceso puede delegar este liderazgo en un equipo 0 en otra persona que tenga un
conocimiento importante sobre el proceso. En este caso, es vital que el propietario
del proceso esté informado de las acciones y decisiones que afectan al proceso, ya
que la responsabilidad no se delega.

eReduccién de etapas y tiempos. Generalmente existe una sustancial
diferencia entre los tiempos de proceso y de ciclo. La gestion de procesos incide en
los tiempos de ciclo, y en la reduccion de las etapas, de manera que el tiempo total
del proceso disminuya.

e Simplificacion. Intenta reducir el numero de personas y departamentos
implicados en un ejercicio de simplificacion caracteristico de esta estrategia de
gestion.

eReduccion y eliminacion de actividades sin valor afiadido. Es frecuente
encontrar que buena parte de las actividades de un proceso no aportan nada al

resultado final. Puede tratarse de actividades de control duplicadas o, simplemente,
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que se llevan a cabo porque surgieron, por alguna raz6n mas o menos operativa en
principio, pero que no han justificado su presencia en la actualidad. La gestion de
procesos cuestiona estas actividades dejando perdurar las estrictamente necesarias,
como aquellas de evaluacion imprescindibles para controlar el proceso o las que
deban realizarse por cumplimiento de la legalidad y la normativa vigente.

¢ Reduccién de burocracia. Ampliacién de las funciones y responsabilidades del
personal. Con frecuencia es necesario dotar de mas funciones y de mayor
responsabilidad al personal que interviene en el proceso, como medio para reducir
etapas y acortar tiempos de ciclo. La implantacion de estos cambios afecta
fuertemente al personal, por lo que ha de ser cuidadosamente llevada a cabo para
reducir la resistencia que pudiera darse en las personas implicadas.

eInclusion de actividades de valor afiadido, que incrementen la satisfaccion de

los clientes del proceso.

1.3.2. EL CARACTER SISTEMICO DE LA GESTION POR PROCESOS.

Cuando se habla de un pensamiento sistémico en la gestion no se magnifica su
significado ni se desecha los enfoque clasicos. No se trata de estas dos cosas. De lo que se
trata es de enfocar los asuntos en estrecha interrelacion entre los enfoques clésicos y la
nueva forma de pensar, el enfoque sistémico, ya que el escenario social actual es propicio
para que nuestra forma de pensar se dirija a la integracién del conocimiento sobre un
fendbmeno a partir de lo que cada ciencia posibilita esclarecer, vista en término de
enriquecimiento que es el vinculo con la vida y la simplificacién que es ir a la esencia de los
fendmenos y a sus regularidades teniendo en cuenta la variedad de los elementos que
intervienen en los diferentes procesos. Sin embargo este enfoque de integracion de
conocimientos no es el preferido de muchos. Ante los retos y desafios que se presentan a
diario se requiere una cultura general que posibilite el andlisis en el marco del contexto y
situaciones en donde se producen los hechos. Los humanos para este analisis deben
prepararse y asimilar modelos de cambios en el plano pedagdgico, psicolégico y de la
gestion que desarrollen su forma de pensar, convirtiéndola en un nuevo "instrumento” para
el andlisis integrador, diferente al que tradicionalmente usamos. Ante si se nos aviene una

situacion con una buena complejidad.

Este enfoque es considerado en la nueva version de las normas ISO 9000, la cual

establece el principio, enfoque de sistema para la gestion, el cual plantea que: Identificar,
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entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la
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eficacia y la eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

Entender la gestion por proceso como sistema exige considerar esta no como un fin
en si misma, si no un medio para que la organizacion pueda alcanzar eficaz y eficientemente
sus objetivos. Por ello los procesos deben formar parte de un sistema que permita la
obtencion de resultados globales en la organizacién orientados a la consecucién de sus
objetivos, lo que implica la existencia de unas relaciones causa-efecto entre los resultados
de los procesos individuales y los resultados globales del sistema, los cuales podran estar

vinculados a uno o varios grupos de interés en la organizacion.

Para tal fin es necesario conocer los elementos componentes de la Gestion por

proceso que se encargan de condicionar la misma.
Sus elementos componentes.

La preocupacion creciente de las organizaciones por la adecuacion de los procesos a
las exigencias del mercado ha ido poniendo de manifiesto que una adecuada gestién,que
tome los procesos como su base organizativa y operativa, es imprescindible para disefiar
politicas y estrategias, que luego se puedan desplegar con éxito.Por tal razon se considera
importante en esta investigacion hacer referencia a los elementos que deben ser tenidos en
cuenta por toda organizacion que desee aplicar un enfoque basado en procesos a su

sistema de gestion. Siendo estos segun el autor:

1 Identificacion y secuencia de los procesos.
2 Descripcion de cada uno de los procesos

3 Seguimiento y medicion de los procesos
4

Mejora de los procesos.

La identificacién y secuencia de los procesos requiere precisamente reflexionar
sobre cuéles son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos

deben aparecer en la estructura de procesos del sistema.

Esta identificacion y seleccién de los procesos no debe ser algo trivial, debe nacer de
una reflexién acerca de las actividades que se desarrollan en la organizaciéon y de cémo

éstas influyen y se orientan hacia la consecucion de resultados.

Para esta identificacion y seleccion de los procesos deben tenerse en cuenta
diferentes factores, entre los cuales podemos mencionar, la influencia de estos en la
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satisfaccién del cliente, los efectos en la calidad del producto/servicio, la influencia en

Factores Claves de Exito (FCE), influencia en la mision y estrategia, utilizacion intensiva de

recursos, etc.

En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacién de
los lideres de la organizacién para dirigir e impulsar la configuracién de la estructura de

procesos de la organizacion, asi como para garantizar la alineacion con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacién y la seleccion de los procesos, surge la necesidad
de definir y reflejar esta estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacion de
las relaciones existentes entre los mismos, utilizandose para tal fin el mapa de procesos,
gue viene a ser la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el

sistema de gestion.

Para la elaboracion del mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacion del
mismo, deben agruparse los procesos dentro del mapa permitiendo establecer analogias
entre los procesos. El tipo de agrupacién puede y debe ser establecido por cada
organizacién, no existiendo para ello ninguna regla especifica, a modo de ejemplo se

muestra en la figura 1.3 una de las formas més comunes de agrupacion.

Procesos Estratégicos

procesos destinados a definir y controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estratégias.

Procesos Operativos

procesos que permiten generar el producto/servicio que
se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

]
[
c
Q
O
o
©
0
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Expectativas del Cliente

Procesos de Soporte

procesos que acarban las actividades necesariaspara el correcto
funcionamiento de los procesos operativos.

Figura # 1.4. Representacion de un mapa de proceso.

Fuente: Tomado de Villa, Eulalia, 2006
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A través del mapa de proceso, si bien la organizacion puede identificar los procesos,
conocer la estructura de los mismos y reflejar las interacciones entre ellos, esta herramienta
no permite saber como son “por dentro” los procesos y cdmo se realiza la transformacion de

entradas en salidas. De ahi que sea necesaria la descripcidn de los procesos.

La descripcion de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y
métodos para asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se lleven a
cabo de manera eficaz, al igual que el control de los mismos, lo que implica necesariamente
centrarse en las actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que

permitan el control de las mismas y la gestion de los procesos.

La descripcion de las actividades de los procesos se puede llevar a cabo a través de
diferentes diagramas, donde se representan las actividades de manera grafica e
interrelacionadas entre si, facilitando la interpretacién de las mismas en su conjunto, debido
a gque permite una percepcién visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las
entradas y salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo. Aunque la elaboracion
de un diagrama de proceso requiere un importante esfuerzo, la representacion de las
actividades a través de este esquema, ademas de facilitar el entendimiento de la secuencia
e interrelacion de las mismas, favorece la identificacion de la cadena de valor, asi como de

las interfases entre los diferentes actores que intervienen en la ejecucion de los mismos.

Luego de la descripcion de las actividades del proceso se hace necesario, describir las
caracteristicas de cada proceso para obtener un soporte de informacion que permita el
control de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestién del proceso,

pudiéndose utilizar para ello una ficha de proceso.

Luego de estar estructurada la organizacion a través de sus procesos se pone de
manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los mismos con el
fin de conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados se corresponden

con los objetivos previstos.

No se puede considerar que un sistema de gestién tenga un enfoque basado en
proceso si, aun disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas Y fichas de procesos

coherentes, el sistema no se preocupa por conocer sus resultados.
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Por tanto el seguimiento y la medicién constituyen la base para saber qué se esta
obteniendo, en qué extension se cumplen los resultados deseados y por dénde se deben

orientar las mejoras.

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada
y representativa la informacién relevante respecto a la ejecucion y los resultados de uno o
varios procesos, de forma que se puede determinar la capacidad, eficacia, eficiencia y

adaptabilidad de los mismos.

En funcion de los valores que adopte un indicador y de la evolucion de los mismos a lo
largo del tiempo, la organizacion podra estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso
(en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar el comportamiento del

proceso), segun convenga.

De lo anteriormente expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y
formular adecuadamente los indicadores, asi como la informacion obtenida de estos permita
el analisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del
comportamiento del mismo que sirva para evaluar los procesos y ejercer el control sobre los

mismos.

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser
analizados con el fin de conocer las caracteristicas y la evoluciéon de los procesos. De este

andlisis de datos se debe obtener la informacion relevante para conocer:

1 Qué procesos no alcanzan los resultados planificados
2 Donde existen oportunidades de mejora.
Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, las organizaciones deberan establecer
las correcciones y acciones correctivas, para asegurar que las salidas del proceso sean
conformes, lo que implica actuar sobre las variables de control para que el proceso alcance

los resultados planificados.

También puede ocurrir que, aun cuando un proceso este alcanzando los resultados
planificados, la organizacion identifique una oportunidad de mejora en dicho proceso por su

importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organizacion.

En cualquiera de estos casos la necesidad de mejora de un proceso se traduce por
un aumento de la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos, es

decir para aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo.
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Segun la familia ISO 9000 del 2000 el objetivo de la mejora continua en los sistemas
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de gestion de la calidad es incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccién 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, andlisis 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, ya antes mencionado.

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

funcionamiento este ciclo.

1.4. GESTION POR PROCESOS EN EMPRESAS PRODUCTORAS.

La Gestion por Procesos se ha practicado desde hace tiempo en la fabricacion, donde
se espera que el directivo del proceso lo controle, mejore y optimice en funcién de satisfacer
y cumplir las necesidades y expectativas del cliente ademas de satisfacer las necesidades
de la organizacién (Costo, duracion del ciclo, eliminacion de desperdicios, creacion de valor,
etc.). Para lograr estos objetivos los directivos del proceso de fabricacion han elaborado
algunos conceptos y herramientas indispensables, que incluyen la definicibn de los
requisitos o requerimientos, la documentacion paso a paso, el establecimiento de medidas y
limites, la eliminacién de defectos y el aseguramiento de la optimizacion del proceso. De
hecho, gran parte de la ciencia de la Ingenieria Industrial se relaciona con estas tareas.
(Ishikawa, 1988).

Entre las primeras empresas estadounidenses que percibieron los beneficios de la
identificacion y la gestion de los procesos de la empresa estd IBM Corporation, en los
primeros afos de la década del 80. (Harrington, 1997).

Reconociendo el valor de estas herramientas en la fabricacion y su aplicacion a los
procesos de la empresa, el Comité Superior de Direccion de IBM ordendé que esta

Metodologia de Gestion de los Procesos se aplicase a todos los procesos importantes de la
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empresa como: desarrollo del producto, planificacién, distribucion, facturacion, etc y no solo
al proceso de fabricacion.

A mediados de 1985, muchas de las organizaciones y sectores estaban gestionando
procesos importantes de la empresa elegidos con la misma atencién dedicada normalmente
a las funciones, departamentos y otras unidades de la organizacién. Los primeros empefios
llevaban nombres como gestién de procesos de empresa, mejora continua de los procesos y

mejora de la calidad de los procesos de la empresa.

Este tipo de gestién se vio siempre como una actividad vinculada a la automatizacion

que era capaz de seguir exclusivamente procesos productivos.

1.4.1. GESTION DE LA PRODUCCION.

La Produccion ha sido definida como la fabricaciéon de un objeto fisico por medio de
maquinarias, personas Yy materiales. Producir, técnicamente, significa crear.
Este concepto se deriva del hecho de que la Economia se apoya en la idea de la necesidad,
considera el acto de producir, no sélo los atributos o circunstancias que son suficientes para
el concepto técnico, sino que sefiala otra condicion muy importante, que lo que se produce,
transforme o elabore sea apto para satisfacer alguna necesidad humana; en pocas palabras,
tenga utilidad y, por tanto, se le reconozca un valor.

A principios del siglo pasado, las economias occidentales mas desarrolladas estaban
orientadas casi exclusivamente a la produccion. En la economia moderna la mayoria de las
empresas de bienes y servicios estan orientadas hacia el mercado y, el marketing es
considerado como la funcién més importante dentro de la actividad econémica. Es decir, se
ha pasado de un mercado de oferta a otro de demanda.
Para entender las razones de este cambio, se debe observar la relacion entre la oferta y la
demanda. Hace tan solo 40 afios, la demanda de productos superaba la oferta. Todo lo que
se producia ya estaba vendido. La demanda de productos era continua y por tanto los
precios se optimizaban, maximizaban o se vendia a cualquier precio. Los beneficios
permitieron a la industria seguir invirtiendo para permitir su crecimiento. Todas las
economias plenamente desarrolladas, sobre todo en Occidente, impulsaron su tejido
industrial durante este periodo de crecimiento facil.

Cuando la oferta excede a la demanda, como ocurre hoy dia, aparecen los mercados
de competencia perfecta. En estas circunstancias las empresas concentran todos sus
esfuerzos en funcion del marketing para poder promocionar sus productos y/o servicios y asi

satisfacer las necesidades de los clientes.
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Los conceptos de industria y empresa pueden confundirse. La industria es una unidad
técnica, una unidad de produccién; la empresa es una entidad econdémica. La finalidad de
las unidades de produccién o explotacibn es simplemente producir; la empresa se
caracteriza porque produce para satisfacer necesidades ajenas. El concepto de industria, en
la practica, ha de ir necesariamente asociado al de empresa, dando origen a la empresa
industrial, en la que pueden fusionarse los dos factores que las integran y ser estudiada
desde un punto de vista técnico y otro econdémico.
La orientacién de la produccion debe basarse en una correcta composicién de los costes.
Los costes deben considerarse como gastos cuantificados en bienes y servicios, con el
objeto de producir productos. Por lo tanto la Direccién General de la empresa y su equipo
deben concentrarse en técnicas de produccion, donde prevalezcan altos volumenes de
productos y una eficaz politica de costes, como elementos diferenciales con sus
competidores.

Aungue con la orientacion del marketing estratégico estos factores ya no son tan
importantes, todavia siguen siendo vitales para el desarrollo de la economia de escala, ya
que la finalidad esencial del coste es poder determinar el precio de venta normal de un

producto.

1.4.2. LOS SISTEMAS DE PRODUCCION.

La produccién puede ser dividida en tres formas o caracteristicas distintas:

e Industria de tipo medio, en la cual un pequefio grupo de trabajadores, cada uno de
ellos especialista en una materia determinada, se unen para producir unos pocos objetos
sobre la base de pedidos muy concretos. Cada producto u objeto terminado es
probablemente Unico, siendo disefiado y fabricado de acuerdo a las especificaciones del
cliente. Un ejemplo tipico de este tipo de industria es la fabricacion de elementos cientificos
para departamentos de investigacion. Esta forma de produccién se denomina “produccion
por encargo”.

e Industrias donde el proceso de produccion est4d automatizado, con la
intervencion de grandes y sofisticados medios de fabricacion e inversion econdémica. Una
vez establecido el control de produccién, los operarios solo se preocupan de evitar o corregir
los cambios que puedan alterar el proceso productivo. Tales condiciones se dan en
industrias como: refinamiento del petrdleo, centrales térmicas, etc. El término para
denominar a este tipo de industria es “produccién de procesos”.

¢ Industrias, donde se combinan los anteriores para la produccion masiva de
articulos idénticos. Ejemplos de este tipo de produccién son las industrias de automocion,

textiles, etc. Esta mezcla de categorias suele llamarse “produccién en serie”.
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las actitudes de la gerencia y los sistemas de control son diferentes segun el tipo de sistema
productivo. Las conclusiones de estos estudios determinan que la tecnologia es un factor
importante, pero no preponderante dentro del proceso productivo.

Otros aspectos de estos estudios, como la eficiencia, se manifiestan como una
constante para asegurar el mayor rendimiento de los elementos productivos, mediante la
aplicacion de métodos para contrastar los hechos, analizarlos y enfocarlos hacia la mejora
de la productividad. Aqui la utilidad y los esfuerzos requeridos se presentan como dos
conceptos  relativos que  admiten multitud de  apreciaciones  subjetivas.
El gerente tiene una responsabilidad limitada de elementos productivos que puedan
combinarse en distintas formas. Cada posible combinacion supone una alternativa en sus

decisiones.

1.4.3. ESTILOS DE GERENCIA DE PRODUCCION.

Existen diversas caracteristicas en los sistemas de organizacion implantados en las
empresas industriales que estan directamente relacionados con la adopcién de medidas por
parte de la Gerencia, como:

e Formacion del personal.

o Utilizacién de los equipos mas avanzados.

¢ Adopcion de los mejores métodos de trabajo.

¢ Division del trabajo y responsabilidades.

e Programacion, prevision y control de la productividad.

La forma mas avanzada de produccion, la que se ha denominado “la produccién por
procesos” dispone de mas niveles de mando interviniendo en la toma de decisiones, es
controlada por un comité principal y las partidas de gastos y el nimero de personas directas
es menor, si se compara el volumen economico de las inversiones tecnologicas realizadas.

Dispone, como es obvio, de mas y mejores especialistas respecto al numero total de
trabajadores y es en la administracion de los procesos productivos donde la plantilla es mas
numerosa.

El director de producciéon se encarga de la planificacién, coordinacion y control v,
generalmente existe, por el nivel cultural, una cordial relacién entre la direccion y los

empleados, basada en comunicaciones frecuentes y perfectamente estructuradas.

Tanto las industrias “de encargo” como las “de proceso”, disponen de un ndmero
relativamente mayor de personal calificado. Esto contribuye a un sistema de direccién

flexible, informal y de méxima cooperaciéon. En la produccion “en serie” los departamentos
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estan delimitadas y asociadas entre si.

Existen dos estilos o sistemas de Gerencia de Produccion, claramente definidos estos
son:

e Sistema de gerencia mecdanico a través de un departamento especializado que se
caracteriza por la division estricta de tareas y responsabilidades. Este departamento esta
compuesto por personas que tienen claramente definidas sus tareas y responsabilidades,
desde el gerente hasta el resto de empleados. Una cadena de mando y comunicacion fijas.
En ellas los mandos intermedios llevan a cabo sus tareas de acuerdo a un plan previamente
establecido por el gerente de produccion. Estos mandos intermedios no suelen intervenir en
la planificacion ni realizan juicios de valor sobre su contenido.

¢ Sistema organico, donde los gerentes no tienen claramente definidas sus tareas y
responsabilidades porque la toma de decisiones corresponde a un érgano colegiado. La
comunicacion es informal y las decisiones se toman a través de un equipo o comité de
responsables que trata las cuestiones o problemas cuando se plantean. Las retribuciones
econdmicas o recompensas al personal asi como su promocién interna van dirigidas hacia
aquellas personas que demuestran iniciativa, no solo en la realizacion de su trabajo, sino

también en las sugerencias o propuestas que aportan mejoras en la calidad y eficacia del

grupo.

1.4.4. PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION.

Todo proceso de produccién tiene sus propios problemas de control por parte de la
Gerencia. A continuacion se resumen las areas donde los problemas son mas comunes.
La Gerencia suele tener el control sobre los elementos que intervienen en el proceso y los
factores que tiene en cuenta, incluye:

e Optimizar el uso del espacio industrial.

e Minimizar los consumos energéticos.

e Eliminar movimientos innecesarios de materiales y mano de obra.
¢ Planificar los flujos de trabajo.

Existen otros problemas que se relacionan entre si. En las empresas donde la
produccion es por encargo se debe tener en cuenta, la regulacion de los niveles de stokcs,
la coordinacién de las distintas lineas de produccion en los espacios de tiempo previstos y el
inevitable problema del control de mano de obra cuando estd contratada para un Unico

trabajo dentro del proceso.
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que se ajusta a los distintos programas de fabricacion respecto a las demandas del
mercado. El proceso de establecer estos objetivos no cambia sustancialmente si la gerencia
es de produccién, de ventas o de cualquier otra actividad. La etapa previa a la produccién
establece o define el espacio disponible en planta, la planificacion y los estudios y
programas de trabajo.

La disposicion de los espacios industriales es vital y debe ser estudiado
cuidadosamente para poder disefiar los sistemas de trabajo mas eficaces en funcion de los
mismos.

También intervienen otros factores como:

e Ubicacion geogréfica de la planta de produccion.

e Las caracteristicas técnicas y constructivas del inmueble industrial.

e La situacion de los distintos departamentos y los almacenes.

oEl proceso para crear un flujo de trabajo sin interrupciones con el fin de
gestionar convenientemente las materias primas y los productos finales.

La planificacion de la produccion incluye también la delegacion de las
responsabilidades y funciones y la implantacion de un sistema de control e inspeccién de los
procesos en curso.

El estudio del trabajo es un término relacionado con el estudio minucioso y el andlisis
de cada operacion, con la Unica finalidad de incrementar la eficiencia. En muchas empresas
existe un departamento llamado métodos y programas del que es competencia exclusiva la
cumplimentacion de los trabajos anteriormente citados.
Durante el proceso productivo las responsabilidades de control del gerente de produccion
son principalmente:

e Control secuencial del trabajo.

e Mantenimiento de los programas al dia.
¢ Control de los stocks.

e Inspeccion de la calidad.

e Mantenimiento y reposiciones.

Para llevar a cabo el proceso productivo previamente se deben tener en cuenta los
aspectos como el disefio del producto, tener localizados a los proveedores y creados los

sistemas de pagos, asi como la compra de equipos y materias primas.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

1. EI enfoque de Gestion por Procesos es considerado en la nueva version de las
normas ISO 9000: 2000, la cual establece el principio, y el enfoque de sistema para la
gestion, el cual plantea que: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y la eficiencia de una organizacién en el logro de

sus objetivos.

2. La Gestion por Procesos se ha practicado desde hace tiempo en la fabricacion,
donde se espera que el directivo del proceso lo controle, mejore y optimice en funcién de
satisfacer y cumplir las necesidades y expectativas del cliente ademas de satisfacer las

necesidades de la organizacion.
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CAPITULO Il: PROCEDIMIENTOS PARA LA GESTION POR PROCESOS.
2.1. INTRODUCCION.

El presente capitulo tiene como objetivo analizar diferentes enfoques para la gestion por
procesos, asi como seleccionar un procedimiento que permita gestionar de manera adecuada

los procesos en la entidad objeto de estudio, con el fin de que sean evaluados y mejorados.
2.2. DIFERENTES ENFOQUES PARA LA GESTION POR PROCESOS.
2.2.1. ENFOQUE DE LA ISO.

Las Normas Internacionales pertenecientes a la familia de las ISO 9000: 2000, las cuales
estan enfocadas a la implantacion y la operacién de sistemas de gestion de la calidad eficaz,
pretenden fomentar la adopcién del enfoque a procesos para gestionar una organizacion. Para
esto se propone evaluar los procesos presentes en la organizacion y lograr la representacion de

los mismos.

La ISO 9001 e ISO 9004 forman un par coherente de normas sobre la gestion de la calidad
donde la primera promueve la adopcién de un enfoque basado en procesos cuando se
desarrolla , implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos, mientras que la
Norma ISO 9004 tiene una perspectiva mas amplia sobre la gestidon de la calidad brindando
orientaciones sobre la mejora del desempefio en esta Ultima de forma informativa se brinda un

Proceso para la mejora continua que se muestra en el anexo B de esa norma. (ver Anexo 3).

2.2.2. FASES PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS SEGUN HARRINGTON
(1991).

Harrington [1991] explica una metodologia sobre como mejorar los procesos de la
empresa, dividiéndola para su analisis en cinco fases. Segun Harrington (1991), el
mejoramiento del proceso en la empresa (MPE) es una metodologia sistematica que se ha
desarrollado con el fin de ayudar a una organizacién a realizar avances significativos en la
manera de elegir sus procesos. Esta metodologia ataca el corazén del problema de los
empleados de oficinas en los Estados Unidos, al centrarse a eliminar el desperdicio y la

burocracia. También ofrece un sistema que le ayudara a simplificar y modernizar sus funciones
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y, al mismo tiempo, asegurard que sus clientes internos y externos reciban productos
sorprendentemente buenos.
El principal objetivo consiste en garantizar que la organizacion tenga procesos:
e Elimine los errores.
¢ Minimice las demoras.
¢ Maximice el uso de los activos.
e Promuevan el entendimiento.
e Sean faciles de emplear.
e Sean amistosos con el cliente.
e Sean adaptables a las necesidades cambiantes de los clientes.
e Proporcionen a la organizacién una ventaja competitiva.
e Reduzca el exceso de personal.

El proceso de mejoramiento empresarial para Harrington consta de cinco fases, asi como

una metodologia para manejar los procesos. (ver Anexo 4).

2.2.3. ENFOQUE DE MODELO EFQM DE EXCELENCIA.

Se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la autoevaluacion
basada en un andlisis detallado del funcionamiento del sistema de gestion de la organizacion
usando como guia los criterios del modelo. Esto no supone una contraposicion a otros enfoques
(aplicaciébn de determinadas técnicas de gestiobn, normativa ISO, normas industriales
especificas, etc.), sino mas bien la integracion de los mismos en un esquema mas amplio y

completo de gestion.
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La utilizacién sistematica y periddica del Modelo permite el establecimiento de planes de
mejora basados en hechos objetivos y la consecucién de una visidn comun sobre las metas a

alcanzar y las herramientas a utilizar. Es decir, su aplicacion se basa en:

1. La comprensién profunda del modelo por parte de todos los niveles de direccion de
la empresa.

2. Laevaluacién de la situacién de la misma en cada una de las areas.

Con el nuevo nombre del modelo se suprime la palabra "empresarial” , el criterio 4 pasa a
llamarse "Colaboradores y Recursos” , los nombres de los criterios 6, 7 y 8 , se sustituye la
palabra "Satisfaccion" por "Resultados" , el nuevo nombre del criterio 9 es "Rendimiento Final
de la organizaciéon" , ademas se introduce la l6gica REDER que integra de una forma mas
completa las antiguas reglas de evaluacién del modelo anterior y en el mapa del modelo, se
subraya la importancia de la innovacion y el aprendizaje afiadiendo una flecha de
realimentacién y se insiste también en estos dos conceptos en varios subcriterios. (ver Anexo
5).

La importancia del enfoque basado en procesos se hace evidente mediante los

fundamentos del modelo EFQM de Excelencia, donde sus conceptos fundamentales son:

¢ Orientacion hacia los resultados.

¢ Orientacion hacia el cliente.

e Liderazgo y constancia en los objetivos.

e Gestidn por procesos y hechos.

¢ Desarrollo e implicacién de las personas.

e Aprendizaje, innovacion y mejora continua.
e Desarrollo de alianzas.

e Responsabilidad social.

Ademas de la consecucion de los siguientes pasos, facilita el entendimiento del mismo
debido a la coherencia entre las normas de la familia ISO 9000:2000 y el modelo EFQM de

Excelencia

1. Identificacién y secuenciacion de los procesos.
2. Descripcion de cada uno de los procesos.
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3. Seguimiento y medicidn para conocer los resultados que se obtienen.

4. Mejora de los procesos con base de seguimiento y medicién realizado.

La Gestion por procesos y hechos permite a las organizaciones actuar de una manera
mas efectiva cuando sus actividades interrelacionadas se comprenden y se gestionan de
manera sistematica y las decisiones relativas a las operaciones en vigor Yy las mejoras
planificadas se adoptan a partir de la informacién fiable que incluye las percepciones de todos

los grupos de interés.

2.2.4. METODOLOGIA DE LA REINGENIERIA DE LOS PROCESOS
ASISTENCIALES.

La Metodologia de la reingenieria de los procesos asistenciales propuesto por el Servicio
de Calidad de la Atencién Sanitaria, Sescam, Toledo, Espafia, 2002. Teniendo en cuenta

primeramente la resistencia al cambio asi como el factor de modernizacién de un proceso.

La reingenieria de los procesos asistenciales se desarrolla en tres grandes etapas:
descubrir, redisefiar e implantar. Pero antes plantea la necesidad de realizar la definicién de la

mision de cada proceso, mediante una etapa cero denominada "~ Alineacion .

A continuacién se desarrollan las etapas:

Etapa cero: Alineacion.

Es necesario definir que se entiende por mision de la organizacién. En el marco de la
organizacion por procesos, la misidon es el punto de referencia acerca del cual todos los

procesos se alinean, facilitando la actuacion enfocada hacia un objetivo comun.

Primera etapa: Descubrir.

Debe establecer la figura de un coordinador del proyecto de reingenieria, un profesional
sanitario con experiencia asistencial y amplio conocimiento de la institucion. El objetivo de esta
etapa es realizar un estudio en profundidad de como el hospital proporciona sus servicios a sus
pacientes, para ello deben obtenerse indicadores claves de efectividad y coste, y compararlos
con otros centros similares y con los mejores. En esta etapa se identifican los grupos de
pacientes susceptibles a recibir una atencion homogénea. Ademas se evalla la actitud del
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personal ante el cambio propuesto, los grupos que lo apoyan y los que se resisten. Se debe

tener en cuenta la informacién existente sobre las opiniones y expectativas de los clientes.

Los objetivos deben ser cuantificables y otro aspecto clave es desarrollar un sistema de
informaciéon que permita la comunicacién de los resultados a toda la organizaciéon garantizando

gue la implantacién de los cambios sea transparente.

Segunda etapa: Redisefiar.

Se compone de los siguientes pasos:

1. Visién global inicial del proceso que debe redisefarse. Responde a la pregunta
¢,Donde podemos innovar?

2. Caracteristicas claves del proceso. ¢Como va ha funcionar? Analisis de los
diagramas de flujo, rendimiento, organizacion y recursos tecnoldgicos.

3. Medidas de actividad y rendimiento. ¢Que tal va a funcionar? Medidas de coste,
calidad, tiempo y capacidad de respuesta.

4. Factores criticos de éxito. ¢Qué cosa tiene que funcionar necesariamente bien
para que el cambio sea un éxito? Evaluaciéon de los aspectos humanos,
tecnologicos y de los resultados finales a largo plazo.

5. Obstaculos potenciales al proceso de implantacion del proceso redisefiado.¢, Por
gué razones podria funcionar mal las cosas? Asignacién de recursos, cambio de

cultura de la organizacion y cambios técnicos.

El andlisis de actividad (ABM, Activity Based Management), facilita informacion sobre el
valor y el costo de cada actividad. Estudia el valor y el costo para el cliente, profesional y
sociedad. Se estudia si es posible que la actividad pueda ser realizada en otra localizacion, a
menor costo con mayor valor afiadido. La propuesta de cambio en las actividades culmina con
una nueva redaccion de los perfiles asistenciales. Esta fase es llevada a cabo por un equipo

gue debe ser dotado de tiempo y recursos.
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Tercera etapa: Realizar.

Para realizar la propuesta de mejora y cambios se requiere de un buen programa de
comunicacién, participativo e implicacion de los profesionales en el proceso. En esta etapa se
contemplan los siguientes aspectos:

1. Desarrollo efectivo e implantacion de las operaciones y tareas diarias propuestas.
Auditoria de la calidad alcanzada.
Medidas de actividad y rendimiento que deben ser evaluados periddicamente.
Indicadores de proceso, resultado, costes, satisfaccion del cliente.

4. Flexibilidad para introducir medidas de mejora continua.

Se ofrece una serie de herramientas para la aplicacion de la metodologia: diagrama de
proceso, diagrama de bloques, diagrama de despliegue, diagrama de flujo de datos, diagrama

de red, diagrama de andlisis, el lenguaje IDEFO (Integration definition for Function Modeling).

2.25. GUIA DE GESTION POR PROCESOS E ISO 9001: 2000 EN LAS
ORGANIZACIONES SANITARIAS.

Esta guia establece un procedimiento para trabajar la fase de despliegue o implantacion
gue se realiza a nivel de los procesos definidos en el mapa del centro. Para ello, en cada uno
de dichos procesos se trabaja con el mismo esquema que se ha planteado para la organizacién

en general:

Fase 1: (R) Establecimiento de objetivos en los procesos. A partir del plan de gestion del
hospital, se despliegan los planes de gestion de los procesos, el despliegue se realizara en
cascada de forma que se garantice la coherencia y trazabilidad de los objetivos de todos los

procesos que forman la organizacion segun un sistema de gestién por procesos.

Fase 2: (E) Planificacion de los procesos. Consistira en la definicién y descripcién de cada

uno de los procesos de la organizacion.

Fase 3: (D) Implantacion de la gestion en los procesos. Una vez descrito el proceso, se
procedera a ejecutarlos. Es decir, realizar todas las actividades descritas como parte integrante

del proceso.
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Fase 4: (E) Evaluacioén de la gestion de los procesos. Tras un periodo de implantacion se

revisard la efectividad de la gestion.

Fase 5: (R) Introduccién de las modificaciones y mejoras que se hayan detectado en la
fase de revisién. Se propone establecer para cada proceso un documento base en el recogera
la estructura y desarrollo del mismo. Este documento denominado manual del proceso incluiria

los siguientes puntos:
* Ficha descriptiva del proceso, incluyendo:

— Interacciones del proceso con: Otros procesos especificos, Procesos de

planificacion y gestion, Procesos de gestion de recursos.

— Descripcion de la sistematica para la medicion y analisis del proceso.

» Fichas descriptivas de los subprocesos:
— Planificacién y mejora continua del proceso
— Evaluacion de la satisfaccion del cliente del proceso

» Otros documentos requeridos por el proceso (internos y/o externos): Procedimientos o

instrucciones

— técnicas, legislacion aplicable, normas, inventarios, registros, etc.

2.2.6. GESTION POR PROCESOS Y ATENCION AL USUARIO EN LOS
ESTABLECIMIENTOS DEL SISTEMA NACIONAL DE SALUD, PROPUESTO
POR JAIME LUIS ROJAS MOYA, BOLIVIA ,2003.

El Programa de Gestion por procesos y 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 Gestién, un Plan de Comunicacién y un Cronograma.
Plan Operativo
El cual abarca los siguientes contenidos:

1. Analisis de valor afadido.

2. Descripcion de actividades.
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3. Coordinacién de procesos de apoyo.
4. Coordinacion de procesos interrelacionados.

5. Coexistencia de sistemas.

Plan de Gestién

1. Definicién de una estructura organizativa.
2. Definicién de necesidades de formacion.

3. Indicadores.

Plan de Comunicacion

1. Divulgacién del marco filoséfico en que se fundamenta la calidad.

2. Sensibilizar los niveles locales, regionales y centrales.

Cronograma

Debe establecerse una serie de criterios de priorizacion para la implantacién y, en virtud
de los mismos, realizar un cronograma razonable y realista, que sera analizado y justificado por
la Direccién de cada institucion. Los criterios de priorizacion pueden definirse en funcién de los
recursos disponibles para la implantacion, del impacto previsto sobre el usuario, del impacto
previsto sobre la satisfaccién de profesionales, del acuerdo alcanzado con los 6rganos de

planificacion.

2.2.7. MODELO DEL PROCESO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS,
PROPUESTO POR DRA SONIA FLEITAS TRIANA. CUJAE, 2006.

Este enfoque constituye una novedosa herramienta de la planificacién estratégica, muestra
la incuestionable relacién entre el desarrollo de los recursos humanos, el funcionamiento de los
procesos, la satisfaccidon de los clientes y los resultados econdmicos de las organizaciones.
(Kaplan y Norton, 2000). Este modelo facilita la comprension del proceso de gestién de

recursos humanos, definir su esencia y los resultados que debe ofrecer a la organizacion.

35



CAPITULO Il. PROCEDIMIENTOS PARA LA GESTION POR PROCESOS =

Modelo del proceso de gestién de recursos humanos.
Tareal: Modelar clientes.

Se identifican los clientes externos, se definen sus necesidades y deseos y se identifican

las diversas interacciones entre la organizacion y sus clientes.
Tarea 2: Definir y medir rendimiento.

Se definen medidas de rendimiento orientadas al cliente y determina los actuales niveles
de rendimiento. También se examinan las normas actuales e identifica los problemas de

rendimiento.

En esta tarea se definen indicadores de rendimiento referentes a los clientes que permiten

evaluar en qué medida se cumplen las necesidades y deseos de los clientes:
* Productividad del trabajo
* Salario medio.
* Coeficiente K (incremento de la productividad/incremento del salario medio).
* Porcentaje de trabajadores satisfechos con su puesto de trabajo.
Tarea 3: Definir entidades.

Se definen las entidades con que negocian las organizaciones, los estados en que puede
encontrarse cada entidad y correlaciona los cambios de estado con las interacciones, es decir,

identifica qué interaccién causa cada cambio de estado.
Tarea 4: Modelar procesos.

Se define cada proceso e identifica su serie de cambio de estados. El propdsito de esta
tarea es obligar al equipo de reingenieria a ver el trabajo del negocio en una forma nueva:
relacion con los procesos en vez de las unciones. Los procesos proceden del andlisis de la
serie de cambios de estado; 0 sea que un proceso es una serie de actividades que convierte

insumos en productos cambiando el estado de una o més entidades de interés.
Para el proceso de gestién de los recursos humanos se definen los subproceso siguientes:

* Disefiar el trabajo.
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» Desarrollar capital humano.

» Optimizar proceso de trabajo.

2.2.8. 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.

El modelo de gestion por procesos para la gestion del conocimiento, propuesto por Dra.
C. Maria Aurora Soto Balbén y Dra. C. Norma M. Barrios Ferndndez , es una representacion de
lo que podria ser una forma alternativa e incluyente de la gestién del conocimiento, que atiende,

tanto a la organizacién como a su entorno.

Es un modelo funcional e isomoérfico a la teoria de la produccién y apropiacion social del
conocimiento. Su objetivo es mostrar la funcionalidad de los proyectos en los procesos de
diagnéstico, disefio, implementacién y evaluacién que pueden desarrollarse para expresar y

evaluar la gestion del conocimiento organizacional (ver Anexo 6).

En el modelo, se proponen cuatro procesos que representan un ciclo evolutivo para la

implantacion de la gestién del conocimiento en la organizacién.

Para iniciar cualquiera de los procesos debe existir la informacion necesaria y gestionarse
correctamente. El resultado de la ejecucién de los proyectos que se desarrollan en cada
proceso para enriquecer el conocimiento organizacional, puede compartirse entre los
trabajadores y la sociedad por medio de su interaccion con el portal de la organizacion (tabla
2.1).
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Tabla 2.1. Componentes del modelo.

Procesos Acciones

Diagnéstico - Andlisis de la situacion actual.

- Establecer definiciones practicas.

- Establecer posicién estratégica actual.
- Analisis de recursos.

- Andlisis de requerimientos.

Disefio - Desarrollo de la estrategia de conocimiento.
- Definicién de meta estratégica.
- Disefio de arquitectura de conocimiento.

- Creacidn del clima organizacional.

Implementacion - Ejecucion de los planes desarrollados.

- Revision de la estrategia.

Evaluacion - Aplicacién de mediciones.

- Interpretacion de resultados.

2.2.9. FASES PARA EL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS SEGUN DR. ALBERTO
MEDINA LEON.

El disefio presentado por el autor Medina Leén tiene como precedentes las metodologias
y/o etapas propuestas por Harrington (1991); Heras (1996); Trishier (1998), Zaratiegui (1999) y
Amozarrain (1999), a la vez que consideran que, normalmente, un proyecto de mejora de
procesos se compone de tres fases: analisis del proceso, disefio del proceso e implementacion

del proceso.
Fase I. Andlisis del proceso
o Etapa 1. Formacion del equipo y planificacién del proyecto
o FEtapa 2. Listado de los procesos de la empresa.
o Etapa 3. Identificacion de los procesos relevantes.
o Etapa 4. Seleccion de procesos claves.

o FEtapa 5. Nombrar al responsable del proceso.
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Fase Il. Disefio o redisefio del proceso

e Etapa 6. Constitucién del equipo de trabajo.

e Etapa 7. Definicion del proceso empresarial.

e Etapa 8. Confeccion del diagrama del proceso As-Is (tal como es.)
o Etapa 9. Andlisis del valor afiadido.

o Etapa 10. Establecer indicadores.

Fase lll. Implantacién del proceso.

e Etapa 11. Implantacién, seguimiento y control.

2.2.10. PROCEDIMIENTO PARA EL MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE LOS
PROCESOS. PROPUESTO POR ING. EISSA AL YOUSEFI, ING. OUMAR DIALLO
E ING. OMAR EDWARDS. UNIVERSIDAD DE CIENFUEGQOS, 2008.

El procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos, propuesto por Ing.
Eissa Al Yousefi, Ing. Oumar Diallo e Ing. Omar Edwards los ingenieros , constituye una
importante contribucién metodologica para la implantacién del proceso de mejoramiento
continuo en la empresa, por cuanto 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. Este procedimiento permite adoptar un lenguaje
comun y universal para la solucién de problemas, que es facilmente comprensible para todos en
la organizacion y se puede utilizar para administrar otras actividades de la empresa, 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 tedricamente, 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,
gue arrojaron que el instrumento utilizado para la conformacién del modelo es fiable y posee

validez de constructo.

El procedimiento propuesto, y validado por los expertos, se muestra de manera sintetizada

en la tabla 2.2:
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Tabla 2.2 Procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos

PASOS OBJETIVOS ANALISIS HERRAMIENTAS
PASO 1: Definir con claridad | Definicion del | Project charter,
el problema a | proyecto, diagramas de Pareto
Seleccionar el tema resolver antecedentes, y de tendencia
O proyecto programa de
actividades.
PASO 2: Comprender el area | Estudio de los | Diagramas de flujo,

Comprender la problémica y los | efectos del problema | Pareto y tendencia;
situacion actual problemas (tiempo, ubicacion, | graficos de control,
especificos tipo). capacidad del
proceso y otros
PASO 3: Averiguar las causas | ¢Cuales son las | Diagrama y Matrices
del problema vy |causas raices?, | Causa & Efecto,
Analizar la causa y determinar la accién | cudles son las | hojas de
determinar la accion correctiva. acciones verificacion, FMEA
correctiva correctivas?
PASO 4: Poner en practica el | Capacitacion y | Hojas de verificacion,
plan y eliminar las | comunicacion para | diagramas de
Poner en practica 1a | . sas del problema. | comprender la | tendencia, capacidad

accion correctiva

accion correctiva.

del proceso, otros

PASO 5:

Verificar el efecto de

Verificar la

efectividad de Ia

de

indicadores técnico-

Medicion

Diagramas de Pareto

y tendencia, gréficos

accion correctiva econémicos, metas, | de control, capacidad
la accién correctiva. etc. del proceso, FMEA,
histogramas.
PASO 6: Asegurar que se | Documentar en los | Diagramas de
mantenga el nivel | procedimientos de | tendencia, gréficos
Emprender una apropiado de | operacion, las | de control, hojas de
accion apropiada desempefio. acciones correctivas/ | verificacion

preventivas exitosas.
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PASO 7: Utilizar la experiencia | Seguimiento del Diagramas de
adquirida para los | proyecto actual, | Pareto, curvas de
Decidir los  planes proyectos futuros. segun prioridades y | tendencia
futuros recursos; analizar
resultados y

caracteristicas  del
diagrama Pareto y
las curvas de
tendencia para
decidir Si se

emprenden nuevos

proyectos o no.

Fuente: Procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos.

[http://www.gestiopolis.com/administracion-estrateqia/procedimiento-y-procesos-para-el-

mejoramiento-de-la-calidad.htm ].

2.2.11. PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS, PROPUESTO POR
DR.C. RAMON ANGEL PONS MURGUIA y DRA.C. EULALIA MARIA VILLA GONZALEZ
DEL PINO. UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS, 2006.

El procedimiento para la gestion por procesos, propuesto por Dr.C. Ramén Angel Pons
Murguia y Dra.C. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino esta basado en el ciclo gerencial basico
de Deming, y es el resultado de las experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores
en esta esfera, tales como: Cosette Ramos (1996), Juran (2001), Cantu (2001) Pons & Villa
(2006) y Villa, Eulalia (2006), que de una u otra forma conciben la gestién de los procesos con
enfoque de mejora continua, tal como la aplican las practicas gerenciales mas modernas, al
estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define, Measure, Analyse,
Improve, Control). Es éste un procedimiento de mejora riguroso, que ha sido comprobado con
éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como de servicios. Facilita ademas la
adopcién de un lenguaje comun y universal para la solucién de problemas, que es facilmente

comprensible para todos en la organizacion.
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Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:

o Naturaleza de la actividad (¢ Brinda valor agregado?)

e ¢ Cuales son las exigencias del cliente en relacién con la actividad?

e ¢;COmo se realiza la actividad?

e ¢ Cuales son sus problemas?

e ;Qué soluciones existen para tales problemas? ¢Coémo puede ser mejorada la

actividad? ¢ Que tipo de cambio se requiere?: ¢ Incremental o radical?
El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas basicas: identificacién, caracterizacion,

evaluacién y mejora del proceso (Figura 2.1), cada una de ellas con su correspondiente

sistema de actividades y un conjunto de herramientas para su disefio y ejecucion.
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Figura 2.1: Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestién por Procesos

‘ 1. Definicién de los Procesos
Organizacionales
Identificacion del Proceso - *

2. Seleccionar los Procesos Claves

v
3. Descripcion del Contexto
v v
Caracterizacion del Proceso —— 4. Definicién del Alcance

v

5. Determinacién de los Requisitos

v
6. Andlisis de la Situacién
4 v
Evaluacion del Proceso - 7. |dentiﬁcacién de Problemas
8. Levantamiento de Soluciones
y
9. Elaboracion del Proyecto
A 4 v
Mejoramiento del Proceso —— 10. Implantacién del Cambio

11. Monitoreo de Resultados

Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguia (2006)
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2.3. ANALISIS DE LOS DIFERENTES ENFOQUES DE GESTION POR PROCESOS.

El analisis de los diferentes enfoques de gestiébn por procesos, tanto de organismos
internacionales como las normas ISO, el Modelo EFQM de excelencia como de diferentes

autores, se evidencia en la tabla 2.3.

Tabla 2.3: Analisis de los diferentes enfoque de gestidn por proceso.

Enfoque Analisis
1. Familia ISO Se promueve la adopcion de un enfoque basado en
9000:2000 procesos gestién de la calidad, se brinda un Proceso para la

mejora contindia que se muestra en el anexo B de la Norma
ISO 9004:2000, pero este es de forma informativa no
constituye un procedimiento que permita evaluar los
procesos dentro de una organizacion con el fin de
establecer acciones de mejora. Por lo que plantea que se

debe hacer, pero no brinda el como llevarlo a cabo.

2. Segun  Harrington Esta metodologia permite a la organizacion elegir sus
(1991). procesos, ademas del establecimiento del compromiso de
los trabajadores, que estos identifiquen los procesos en su
organizacion, verifiqguen su comportamiento, establezcan
acciones de mejora asi como su monitoreo y control,
poniendo en practica un proceso de mejoramiento
continuo. Sin embargo esta metodologia esta disefiada
para los procesos administrativos, ademas no brinda un
conjunto de herramientas para la realizacion de las

actividades de esta metodologia.

3. Modelo EFQM de Este modelo permite trasladar el enfoque basado en
Excelencia procesos a un sistema de Gestion de la Calidad,
fundamentado en los requisitos y directrices de la familia
de normas ISO 9000: 2000, asi como llevar a cabo el

despliegue de la politica y la estrategia de la organizacion
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mediante la identificacion de los procesos claves. Brinda un
conjunto de herramientas para cada paso fundamental, sin
embargo en el paso de Identificacion y secuenciacion de
de manera explicita

los procesos no establece que

procesos o tipo deben estar identificados.

Metodologia de la
reingenieria de los
procesos
asistenciales
(propuesto por el
Servicio de
Calidad de la
Atencién Sanitaria,
Sescam , Toledo ,
Espafia, 2002)

Esta metodologia estudia el valor y el costo para el
cliente, profesional y sociedad y valora si es posible que la
actividad pueda ser realizada en otra localizacion, a menor
costo con mayor valor afiadido. Teniendo en cuenta como
un factor principal la resistencia al cambio. Sin embargo
esta diseflada para la actividad hospitalaria, siendo su uso

para de industria de poco intereés.

Guia de gestion por
procesos e ISO
9001: 2000 en las

organizaciones

La Guia tiene en cuenta en el procedimiento que
propone el establecimiento de objetivos en los procesos, la
planificacion de los procesos, la implantacion de la gestion
en los procesos, la evaluacion de la gestion de los procesos

sanitarias. y la introduccion de las modificaciones y mejoras que se
hayan detectado en la fase de revisién. Sin embargo tiene
un disefio exclusivo para la gestibn en instituciones
hospitalarias.

Gestién por Se propone un Programa de Gestién por procesos y

procesos y | atencién al usuario en los establecimientos del Sistema de

atencién al usuario
en los
establecimientos

del

Nacional de Salud,

Sistema

propuesto por

Jaime Luis Rojas

Salud, en el cual se tiene en

analisis de valor afiadido, descripcién de actividades,

cuenta aspectos como

coordinacion de procesos de apoyo Yy procesos
interrelacionados, coexistencia de sistemas, la definicion de
una estructura organizativa, definicibn de necesidades de
formacion, indicadores, asi como la divulgacion del marco

filoséfico en que se fundamenta la calidad y sensibilizar los

=
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Moya, Bolivia

,2003.

niveles locales, regionales y central, estableciendo una

serie de criterios de priorizacion para la implantacion.

Modelo del proceso
de gestién de
recursos humanos,
propuesto por Dra
Sonia Fleitas
Triana. CUJAE,
2006.

Con este modelo los resultados fundamentales de la
gestiéon de los recursos humanos son los disefios de los
sistemas de trabajo, los disefios de los puestos de trabajo y
el capital humano competente para lograr la efectividad,
eficacia y eficiencia deseadas, siendo un modelo disefiado
exclusivamente para la gestién de procesos de los recursos

humanos.

Modelo de gestion

por procesos para

la gestion  del
conocimiento,
propuesto por
Dra.C.Maria
Aurora Soto

Balbén y Dra.C.

Norma M. Barrios

El modelo muestra la funcionalidad de los proyectos
en los procesos de diagnéstico, disefio, implementacion y
evaluacion que pueden desarrollarse para expresar y
evaluar la gestion del conocimiento. Se pueden emplear
técnicas y procedimientos diversos, como el bechmarking,
la reingenieria, la matriz DAFO. No obstante este es uno
modelo disefiado especificamente para el desarrollo de la
del

peculiaridades nacionales y propicia el uso de los portales

gestion conocimiento, adecuandose a las

Fernandez como herramienta para la organizacion y el control de la
CITMA, 2006. gestion del conocimiento.

Las fases para el mejoramiento de los procesos estan
Fases para el

mejoramiento  de
los procesos segln
Dr. Alberto Medina

Ledn.

encaminadas a crear procesos que respondan a las
estrategias y prioridades de la empresa, conseguir que
todos los miembros de la organizacion se concentren en los
procesos adecuados, mejorar la efectividad, eficiencia y
flexibilidad del proceso para que el trabajo se realice mejor,
de una forma mas rapida y mas econémica y crear una

cultura que haga de la gestibn de procesos una parte
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importante de los valores y principios de todos los miembros
de la organizacion. Esta metodologia engloba los criterios
de proyecto de mejora de autores reconocidos a nivel
mundial, pudiendo ser aplicable a cualquier organizacion.
Sin embargo su aplicacion no resulta atractiva en las
organizaciones productivas pues no da un resumen de las

herramientas que se pueden aplicar en cada fase.

10. Procedimiento para Constituye una importante contribucion metodoldgica
el mejoramiento de | para la implantacion del proceso de mejoramiento continuo
la calidad de los | en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadisticas y
procesos. de gestién de procesos. El procedimiento esta validado
Propuesto por Ing. | pero solo de forma te6rica no se evidencian aplicaciones
Eissa Al Vousefi, | practicas.
Ing. Oumar Diallo e
Ing. Omar
Edwards.
Universidad de
Cienfuegos, 2008.

11. Procedimiento para El procedimiento se puede aplicar en cualquier

la gestiobn  por
procesos,

propuesto por
Dr.C. Ramon Angel

Pons Murguia vy
Dra.C. Eulalia M.
Villa Gonzélez del
Pino. Universidad
de Cienfuegos,
2006.

sistema de gestion que tome como base el enfoque de
procesos, lo provee de un mecanismo de actuacién sobre
los procesos y en busca de la mejora continua, en cada
fase, etapa y actividad, apoyandose para ello en un
sistema de técnicas y herramientas integradas con ese fin.
Este procedimiento de mejora, ha sido comprobado con
éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura
como en el sector de servicios, facilitando su adaptacién a
cualquier tipo de organizacion y procesos dentro de ella,
ademés facilita la adopcién de un lenguaje comun y
universal para la solucién de problemas, que es facilmente

comprensible para todos en la organizacion.
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2.4. SELECCION DEL PROCEDIMIENTO DE GESTION DE PROCESOS A APLICAR EN
LA INVESTIGACION. EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO.

2.4.1. SELECCION DEL PROCEDIMIENTO DE GESTION POR PROCESOS A APLICAR
EN LA INVESTIGACION.

Como conclusion del andlisis realizado en el epigrafe anterior de los diferentes enfoques
de gestion por proceso, se hizo necesario la seleccién de un procedimiento para aplicar en la
investigacion, se considerd que el Procedimiento para la gestion por procesos, propuesto por
el Dr.C. Ramoén Angel Pons Murguia y Dra.C. Eulalia M. Villa Gonzélez del Pino. Universidad
de Cienfuegos, 2006, es el que mejor se adecua a la entidad objeto de estudio debido a lo

siguiente:

1. El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestién que tome

como base el enfoque de procesos.

2. Provee al sistema de gestion de un mecanismo de actuacion sobre los

procesos y en busca de la mejora continua.

3. Se apoya en un sistema de técnicas y herramientas integradas para el

desarrollo de cada fase, etapa y actividad.

4. El procedimiento facilita su adaptacion a cualquier tipo de organizacion y

procesos dentro de ella.

5. Brinda la adopcion de un lenguaje comdn y universal para la solucion de

problemas, que es facilmente comprensible para todos en la organizacion.

6. El procedimiento de mejora, se ha aplicado tanto en manufactura como en el

sector de servicios y se ha comprobado con éxito en esas organizaciones.

2.4.2. EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO.

El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas basicas: identificacion, caracterizacion,
evaluacién y mejora del proceso (Figura 2.1), cada una de ellas con su correspondiente

sistema de actividades y herramientas para su disefio y ejecucion (ver Anexo 7).
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2.4.2.1. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO DE GESTION POR PROCESOS.
Etapa I: Identificacion de procesos

Tiene esta etapa como objetivo fundamental la identificacion de los procesos de la
organizacion como punto de partida para su desarrollo y mejora. Esta dirigida
fundamentalmente a aquellos procesos claves o criticos de los cuales depende la efectividad en

el cumplimiento de su propdsito estratégico.

Las organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales, de los cuales se

seleccionan unos pocos procesos claves o criticos.
Identificacién de los Procesos Claves (Criticos) de la organizacién

Son aquellos procesos que son necesarios para dirigirla. En una organizacion coexisten

dos tipos de procesos:

o Procesos Simples (organizados a lo largo de las lineas funcionales; son
subprocesos).
o Procesos Interfuncionales (son los que fluyen horizontalmente a través de

varias funciones o departamentos).

Las Organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales; de estos de

seleccionan unos pocos procesos claves.

Entre los aspectos que deben tenerse en cuenta para seleccionar procesos claves o
criticos se encuentran: su impacto en el cliente, su rendimiento, el impacto sobre la empresa,

asi como sobre el trabajo propiamente.

Basicamente se puede asegurar que existen variados métodos para la identificacion de
procesos (Harrington, 1993). Los enfoques empleados para la seleccion de Procesos Criticos

son:

. Total.
. De Selecciéon Gerencial.
. Ponderado de Seleccion.

. Con Informacion.
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No obstante se pueden resumir en dos grandes grupos:

Método "ESTRUCTURADO": En este apartado se consideran todos aquellos sistemas
basicamente complejos que sirven para la identificacion de los procesos de gestion. Se trata de
los sistemas informatizados, y los sistemas mas o menos estructurados. Lo que tienen en
comin todos estos sistemas es que los mismos estan disefiados por personas expertas.

Normalmente su implantacién requiere de algun tipo de asistencia externa.

Ventajas del método:

Son sistemas estructurados que sirven para identificar y documentar un proceso de
gestion. Se dan pautas, guias, soportes y “plantillas”. Estos sistemas permiten identificar areas
de gestion que son ineficientes o que simplemente no se abordan. Los procesos y subprocesos

relacionados estan perfectamente documentados.

Si se consigue mantener actualizada toda la documentacién asociada a los mismos se
convierten en herramientas validas para la formacion de los nuevos ingresos y la continuidad de

la gestion.

Inconvenientes:

El exceso de documentacién, en algunos casos, que excede los requerimientos de
informacion de los propios procesos, a lo cual es necesario afiadir la complejidad de su

mantenimiento y el dominio del mismo por parte del personal.

En el caso de los métodos informaticos, muchos se hacen complejos de entender por el

personal no especializado en esta area del saber.

Otro de los problemas asociados con este tipo de sistemas es que normalmente no se
suele saber como integrar la gestion por procesos con otros sistemas relacionados y enfoques
de gestiébn en funcion de la organizacion como un todo. De esta forma una empresa se
encuentra con un enfoque de procesos que no siempre se encuentra acompafiado del sentido

gue debe tener para ser verdaderamente (til a la gestiéon de la organizacion.
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Método "CREATIVO": En este grupo se pueden considerar a todos aquellos métodos que
las empresas estan ideando e implantando por iniciativa propia, en la busqueda de soluciones a

problemas derivados de experiencias anteriores no positivas.
Ventajas del método:

El sistema de gestién estd mucho més integrado, ya que tanto el método ideado como
todos los soportes relacionados estan creados internamente por miembros de la organizacion.
Estos soportes y métodos se convierten con poco esfuerzo en documentos "entendibles" por el

resto del personal.

La documentacién se reduce drasticamente. Los procedimientos desaparecen o se

"convierten" e incorporan en los procesos relacionados.
Inconvenientes:

Se requiere de personas expertas en todos los campos citados, bien documentadas y

actualizadas al respecto.

Se debe hacer mas énfasis en la formacion de los nuevos trabajadores ya que buena parte

del conocimiento no queda registrado como se requiere.

La eleccion del método dependera en gran medida del conocimiento que tengan los
miembros de la organizacién y/o del "estado del arte" en el cual se encuentre la misma, tanto

como del grado de autonomia con que se cuente para decidir.

Etapa Il: Caracterizacion del Proceso

En esta etapa se pretende hacer una presentacion de los procesos identificados,

detallando los mismos en términos de su contexto, alcance y requisitos.

El primer elemento (descripcion del contexto), pretende dar respuesta a la pregunta, ¢ cual

es la naturaleza del proceso?

Para llegar a conocer un proceso en su totalidad es preciso especificar:
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a) La esencia (asunto) de la actividad.
b) El resultado (producto o servicio) esperado del proceso.

c) Los limites de la operacion: ¢donde comienza? (entradas) y ¢donde termina?

(salidas).
d) Las interfaces con otros (¢,como el proceso interactia con otros procesos?).

e) Los actores involucrados en las actividades (gerentes, ejecutores, clientes internos

y externos, proveedores).

El segundo elemento (definicion del alcance), trata de responder la pregunta, ¢para qué
sirve el proceso?, esclareciendo con ello la Misidn y la Vision a lograr. La idea consiste en
destacar la intencién y la importancia de la actividad, permitiéndose inclusive cuestionarla en

cuanto a su necesidad.
En el tercer elemento (determinacion de requisitos) es necesario analizar cuales son:

a) Los requisitos del cliente (exigencias de salida).

Las demandas de los clientes de la actividad, esclareciendo adecuadamente el
producto final que estos esperan.

b) Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada).

Las demandas del proceso (en cantidad y calidad), indispensables para obtener un

producto o servicio que satisfaga al cliente.

Sin duda alguna, es fundamental que se establezca una comunicacién directa, positiva y
efectiva entre los responsables de la actividad (gerente y ejecutores), los clientes y los

proveedores.

El producto final esperado de esta etapa de caracterizacion del proceso, es un documento

gue permite entender y visualizar de manera global en qué consiste el mismo.

El mapeo del proceso permitira visualizar cada una de las operaciones (subprocesos)
involucradas, de manera aislada o interrelacionadas. Este flujo detallado dejara clara la

trayectoria de la actividad desde su inicio hasta su conclusion.
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Etapa lll; Evaluacién del proceso

En ella 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 solucién.

En el cuarto componente (Analisis de la situacioén), se necesita responder la pregunta,

¢,como esta funcionando actualmente la actividad?
Para realizar un examen profundo del trabajo es necesario:
a) Conversar con los clientes.

b) Recopilar datos y obtener informacién relevante sobre el comportamiento del

proceso.
¢) Obtener una vision global de la actividad.

En el quinto componente (identificacién de problemas), la pregunta a responder es,
¢cudles son los principales problemas que generan la inestabilidad del proceso e impiden
satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas de los clientes? Para ello se

considera importante definir los puntos fuertes y débiles de la actividad, especificando:
a) ¢ Qué esta bien? (éxito)
b) ¢ Qué esta mal? (fracaso)
c) ¢Por qué ocurren estas situaciones?

Dando un adecuado uso a los datos e informaciones obtenidas sera posible detectar y

caracterizar las causas responsables de las fallas y los resultados indeseados.

En el sexto componente (levantamiento de soluciones) debe darse respuesta a la

pregunta, ¢,ddnde y como puede ser mejorado el proceso?, lo que abarca:

a) El examen de posibles alternativas, para que se listen algunas ideas que podrian

resolver el problema.

b) La discusion con lo(s) proveedor(es) y lo(s) cliente(s) con la presentacion de las

diferentes propuestas.
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c) El logro del consenso entre todos los comprometidos, sobre el mejor curso de

accion posible.

El producto final esperado de esta etapa de evaluacion del proceso es un documento que
permita entender y visualizar, de manera adecuada, tanto el funcionamiento del proceso como

sus puntos criticos y las soluciones indicadas para resolverlos.

Etapa IV: Mejoramiento del proceso

En esta etapa se pretende planear (elaborar), implantar y monitorear, permanentemente,

los cambios para garantizar la calidad de la actividad.

El séptimo componente (elaboracion del proyecto), busca responder la pregunta, ¢cémo
se hace efectivo el redisefio del proceso? 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.

El octavo componente (implantacion del cambio), se encamina a responder la pregunta,
¢cémo se hace efectivo el redisefio del proceso?.En los casos que se considere conveniente,

inicialmente, puede adoptarse un procedimiento de caracter experimental, que consiste en:

a) Realizar un proyecto piloto.

b) Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.

c) Realizar la implantacion definitiva como consecuencia de los resultados
positivos obtenidos.

El noveno componente (monitoreo de resultados), se dirige a responder la pregunta,
¢funciona el proceso de acuerdo con los patrones? Este consiste en verificar si el proceso esta
funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a partir de las exigencias de los clientes,
mediante la identificacion de las desviaciones y sus causas, asi como la ejecucién 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 que participan en el proceso, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial

Basico de Deming PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La ejecucion de esta actividad
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abarca algunas tareas indispensables que precisan ser bien desempefiadas destacandose las

siguientes:

a) Preparacion y utilizacion de esquemas / instrumentos adecuados para medir el
desempefio de la actividad, tales como: Planes de Control, la evaluacién de la capacidad

del proceso y las Matrices Causa-Efecto.

b) La recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio del

proceso.

¢) La identificaciébn de posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas
raices de inestabilidad, mediante el empleo del FMEA (Analisis de los Modos y Efectos de

los Fallos).

d) La ejecucidn de acciones para prevenir y corregir las desviaciones que ocasionan

las disfunciones del proceso y afectan su correcto y normal funcionamiento.

El producto esperado de esta etapa de mejora del Proceso es un documento que contiene
el registro del proyecto de mejora, su implantacion y las consecuencias del monitoreo continuo

de los resultados del trabajo.
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

1. El andlisis de diferentes enfoques de gestion por proceso, permitié una seleccion
del procedimiento a aplicar sobre la base del modelo gerencial de Deming y la filosofia
DMAIC, de los Programas de Mejora 6 SIGMAS, asi como los aspectos orientados a la
mejora continua para la satisfaccion del cliente, con sus herramientas asociadas y las
aplicaciones que lo validan.

2. La aplicacion 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 ejecucidn del trabajo en equipo.

3. 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.
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CAPITULO Ill. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION
POR PROCESOS.

3.1. INTRODUCCION.

El presente capitulo tiene como objetivo la aplicacion del procedimiento de Gestidn
por Procesos seleccionado en el capitulo anterior, haciendo uso de algunas herramientas de

la Gestién por Procesos ya mencionadas.

El procedimiento para la Gestion por Procesos que fue seleccionado en el capitulo
anterior fue aplicado al proceso de produccién de mangueras hidraulicas en la UEB
Mangueras Hidraulicas de la empresa Oleohidraulica de Cienfuegos con el propésito de

lograr una mejora en el mismo.

3.2. CARACTERIZACION GENERAL DE LA DE LA EMPRESA OLEOHIDRAULICA
DE CIENFUEGOS. SUS PROCESOS.

La Empresa Oleohidraulica Cienfuegos “José Gregorio Martinez Medina”, es una
Organizaciéon Econ6mica Estatal con personalidad juridica independiente y patrimonio
propio, integrada al Grupo Industrial de la Maquinaria y la Construccion (GIMAC),
subordinada al Ministerio de la Industria Sidero Mecéanica y el Reciclaje (SIME); creada por
la Resolucién No 248-76 del Ministerio de la Industria Sidero Mecanica, con fecha 17 de
diciembre de 1976, con caracter nacional y nominada Empresa Productora de Elementos
Hidraulicos y Partes y Piezas Mecanicas “José Gregorio Martinez”, y segun Resolucion
136-96 con fecha 18 de junio de 1996 se denomina Oleohidraulica Cienfuegos “José

Gregorio Martinez Medina. Es la Unica de su tipo en Cuba.

La Empresa OLEOHIDRAULICA Cienfuegos “José Gregorio Martinez Medina” con
logotipo y marca registrada en la Oficina Cubana de la Propiedad Industrial (OCPI) se
encuentra situada en la carretera de Palmira Km. 4 Cienfuegos Cuba. TEL. 522264,
522131, 523651, Fax: 5513 50, email: amado@oleo.co.cu

Se dedica a la produccion de elementos y equipos hidraulicos y neumaticos de uso
industrial, automotor y agricola. Brinda servicios de ingenieria de proyecto técnico
especializado en sistemas hidraulicos y neumaticos, asistencia técnica, mantenimiento,
reparacion, montaje, puesta en marcha e instalaciéon de elementos y equipos hidraulicos y

neumaticos producidos y de aquellos presentados por el cliente, mantenimiento reparacion
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montaje y puesta en marcha e instalacion de maquinas herramientas mecanicas y

electronica, tratamiento superficial y quimico a piezas y accesorios.
MISION

Satisfacer la demanda de soluciones integrales en el campo de la Oleohidraulica, la
neumatica y el mantenimiento incluyendo el servicio de garantia y post venta, apoyado en
un colectivo calificado, profesional y de experiencia que garantiza la confiabilidad, seguridad

y rapidez en la oferta que brinda.
VISION

Lider en brindar soluciones integrales en el campo de la Oleohidraulica la neumatica y

el mantenimiento, contando para ello con:

o Fuerte imagen corporativa.

o Oferta de soluciones llave en mano.

o Perfeccionamiento Empresarial implantado.

e  Modernizacién 6ptima de la tecnologia.

e  Certificado el sistema de gestién de la calidad.
e Implantado sistema de costo por actividad.

e  Situacion financiera favorable.

o Recursos humanos preparados y actualizados.

e  Alto nivel de satisfaccion de clientes internos y externos.

La Empresa cuenta con el Objeto Social autorizado por la Resolucién No. 721/ 2002
de fecha 6 de noviembre del 2002 del Ministerio de Economia y Planificacion y maquinas

herramienta.

= Producir y comercializar de forma mayorista en ambas monedas elementos,
equipos hidraulicos y neumaticos de uso industrial, automotor y agricola, partes, piezas y
accesorios para sistemas hidraulicos y neumaticos, herramentales y dispositivos para

maquinas herramientas y equipos tecnoldgicos a entidades de la economia nacional.

= Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, lineas de
producciones metalicas de diversos usos a partir de la paileria, incluyendo estructuras

modulares de aluminio, a entidades de la economia nacional.
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= Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, productos
generados a partir de los desechos de la producciéon y de forma minorista en el

Mercado de Articulos Industriales y Artesanales, en moneda nacional.

= Brindar servicios de ingenieria de proyecto técnico especializado en sistemas

hidraulicos y neuméticos, en ambas monedas, a entidades de la economia nacional.

= Prestar servicios de asistencia técnica a los equipos que produce, en ambas

monedas a entidades de la economia nacional.

= Ofrecer servicios de mantenimiento, reparacién, montaje, puesta en marcha e
instalacion de los equipos hidraulicos y neumaticos producidos, en ambas monedas, a

entidades de la economia nacional.

= Brindar servicios de mantenimiento, reparacion, montaje, puesta en marcha e
instalacion de maquinas herramientas mecénicas y electrénicas, en ambas monedas a

entidades de la economia nacional.

= Prestar servicios de tratamiento superficial y quimico a piezas y accesorios

metalicos en ambas monedas a entidades de la economia nacional

= Ofrecer servicios de maquinado de piezas, en ambas monedas a entidades

de la economia nacional.

Como estrategias y procesos actian en igual sentido en la organizacion, es
precisamente el desarrollo e interaccién del conjunto de procesos que intervienen en ella,
los que permiten el cumplimiento de sus objetivos estratégicos y de la mision en la
organizacion. En el mapa general de procesos de la Empresa Oleohidraulica de Cienfuegos
(Figura 3.1) se identifican 3 tipos de procesos: los procesos estratégicos: Medicion, Andlisis
y Mejora; Contabilidad y Finanzas y la Gestion de la Fuerza de Trabajo, los procesos claves:
Proceso de Fabricacion de Cilindros Hidraulicos; Proceso de Ensamble de Mangueras
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Hidraulicas; Proceso de Servicios Técnicos; Proceso de Recubrimientos Quimicos; Proceso
de Carpinteria de Aluminio y PVC; Atencion al Cliente y los procesos de apoyo:

Aseguramiento y Calidad.
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Figura 3.1: Mapa General de Procesos de la empresa Oleohidraulica de Cienfuegos.

Fuente: Departamento de Calidad y Mediciones.
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La estructura organizativa de la Oleohidraulica se encuentra subordinada directamente
a la Direccion General como se muestra a continuacion:

¢ Direccion Econémica

e Direccién Recursos Humanos.

e Direccién Comercial.

e Direccion Supervision y control.

e Direccién Técnica.

e Direccion produccion.

e Unidad Empresarial de Base de Cilindros Hidraulicos.

e Unidad Empresarial de Base de Mangueras Hidraulicas.

e Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos.

e Unidad Empresarial de Base de Servicios Administrativos.

e Unidad Empresarial de Base de Carpinteria de Aluminio y PVC

Caracterizacion de la UEB Mangueras Hidraulicas

1.1 El proceso comienza con la elaboracién del documento Solicitud del cliente (DT

CM 01) por parte de los especialistas del area de ventas.

1.2 Los especialistas en Gestion Comercial presentan al Director de la UEB

Mangueras Hidraulicas la solicitud del cliente para definir la factibilidad del proceso.

1.3 Los especialistas en Gestibn Comercial y el Director de la UEB Mangueras
Hidraulicas se reunen, de aceptarse la solicitud del cliente proceden a la contratacién segun

lo que establece el procedimiento de contratacion (P CM 01).

1.4 El técnico de la produccion de la UEB Mangueras Hidraulicas elabora la solicitud
de materiales (DT OH 04) y comunica al area contable la apertura de la Orden de Trabajo

correspondiente segun DT MH 01.

1.5 El técnico de la produccion entrega al Jefe de brigada del taller toda la materia
prima necesaria para la produccion de racores (tuercas, cuerpos y espigas), la tuberia

flexible, la precinta para embalaje asi como la tarea de turno (DT MH 02).

1.5.1 El Jefe de brigada dirige el proceso de produccion segun las instrucciones de

trabajo.
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1.5.2 El jefe de brigada garantiza que no existan afectaciones que puedan detener el

proceso y mantendra informado al director de la UEB.

1.6 El verificador de taller garantiza las inspecciones periédicas segun los requisitos

establecidos de las normas, asi como las pruebas y ensayos finales.
1.6.1 El verificador de la calidad plasmara los resultados en los registros establecidos.

1.6.2 El verificador de taller plasmard los resultados de inspeccion y ensayo final en el
registro RC MH 02.

1.6.3 De detectarse productos no conformes el verificador de taller accionara segun lo

establecido en el Procedimiento de productos no conformes (P OH 05).

1.7 El Jefe de Brigada informard al técnico de la produccion la culminacion del

producto.

1.8 El técnico de la produccion cierra el DT MH 01, elabora el modelo Entrega de la

produccion terminada (DT OH 05) y coordina con el almacén la recogida del producto.

1.9 EIl técnico de la produccién entrega una copia del DT OH 05 al departamento

econdmico y otra copia al Especialista en Gestion Comercial para su posterior facturacion.

1.10 El Especialista de Calidad a partir de los resultados reflejados en el registro RC
MH 02 elabora el documento de Declaracion de Conformidad (DT OH 01) al producto, el
cual sera entregado al departamento de Ventas y registrado en el Registro de Declaracion
de Conformidad (RC CL 03) en el Dpto. de Calidad.

1.11 El especialista en Gestibn Comercial entrega junto a la factura del producto la

Declaracion de Conformidad.

63



UH;

CAPITULO lIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA

GESTION POR PROCESOS

3.3. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO.

En la aplicacion del procedimiento se trabajé con grupos de expertos e implicados
directamente en el proceso seleccionado, siendo esto un elemento que facilité la correcta

aplicacioén de las técnicas y herramientas asociadas con dicho procedimiento.
Etapa I: Identificacion del Proceso
Definicién de los procesos estratégicos y seleccién del proceso clave

En correspondencia con el Mapa General de Procesos de la Empresa Oleohidraulica
de Cienfuegos que tiene dentro de sus procesos claves a: Proceso de Fabricacion de
Cilindros Hidraulicos; Proceso de Ensamble de Mangueras Hidraulicas; Proceso de
Servicios Técnicos; Proceso de Recubrimientos Quimicos; Proceso de Carpinteria de
Aluminio y PVC; Atencién al Cliente se identifica al Proceso de Ensamble de Mangueras

Hidraulicas para ser objeto de analisis.

Se escogid para el estudio la UEB Mangueras Hidraulicas por la gran importancia
econdmica que representa para la empresa, siendo una de las UEB que mas ingresos en
moneda nacional y en moneda libremente convertible aporta (ver Anexo 8), ademas se
estaban detectando altos por cientos de rechazos en la produccién de las piezas que
componen el racor (cuerpo, tuerca y espiga) (ver Anexo 9), pues el permitido por el SIME a
la empresa es menor o igual que el tres (3) por ciento (%) de rechazo; y estos implican
costos elevados por pérdidas, ya sea en materiales (laminados), combustibles (lubricantes y
aceites), energia eléctrica (este siendo de gran importancia para el pais con todo el proceso
de la Revolucion Energética y el programa de ahorro de electricidad), herramientas de corte,
ademés de la importancia que tiene para la economia del pais que esas mangueras se
fabriquen con la calidad requerida para su uso, ya sea en los diferentes sectores como
MINAZ, FAR, MICONS, etc..

Etapa Il: Caracterizaciéon del Proceso

La caracterizacion del proceso de investigacion se realizd6 mediante el empleo de la
herramienta SIPOC, cuyos resultados se exponen de manera resumida en la Figura 3.2 y se

explican a continuacion.
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Figura 3.2. SIPOC del proceso de producciéon de mangueras hidraulicas.
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3. Descripcion del Contexto

a) La esencia de este proceso se puede definir como la interaccion entre las
diferentes areas, ya sea comercial, almacén, recursos humanos, mantenimientos, y la UEB
Mangueras Hidraulicas, que lleven a este ultimo a brindar un producto con la rapidez y
calidad esperada por las exigencias de los clientes.

b) El producto esperado de este proceso lo constituye la manguera hidraulica la cual

soluciona problemas de indole econdmico y social para el pais.

c) El proceso investigativo (en cuestion) en la empresa tiene como entradas y salidas

fundamentales las siguientes:
Entradas del proceso de Ensamble de Mangueras Hidraulicas:

e Pedidos

e Contratos

e Trabajadores

e Energia eléctrica
eInspeccion

e Documentacion

e Disefio

e Tecnologia

e Mantenimiento

e Estado Técnico del Torno
e Preparaciéon Pedidos

e Contratos

eLaminados

e Herramientas de corte
e Tuberias flexibles

¢ Precinta para embalaje
e Transporte

e Cadmiado
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Salidas del proceso:

Espigas, Cuerpos, Tuercas, Mangueras Hidraulicas, Residuos soélidos, Registros de

produccién y calidad.

d) Como proceso clave mantiene interfaces con los procesos de Andlisis y Mejora;
Contabilidad y Finanzas; la Gestién de la Fuerza de Trabajo; Aseguramiento y Calidad y con

el proceso de Atencion al Cliente.
e) Los actores mas destacados, involucrados en este proceso, son los siguientes:

El Director de la UEB Mangueras Hidraulicas, el Especialista de Calidad, el Director
Comercial, el Director Técnico, el Especialista de abastecimiento técnico material, el Jefe de
Brigada, los verificadores de taller y los operarios que intervienen directamente en el

proceso.
Los proveedores del proceso son:

¢ Direccién de Produccion

¢ Clientes

e Departamento de Recursos Humanos (RR.HH)

¢ Organizacion Béasica de Electricidad (OBE)

e Direccion General

¢ Direccion Técnica

e Comercial

e Unidad de Empresas Basicas (UEB) Servicios administrativos

e Fabrica de Bujias Neftali Martinez

Los clientes principales del mismo son:

e Almacén

e Montaje

¢ Ministerio del Aztcar (MINAZ)
eIndustria Sidero Mecanica (SIME)

e Fuerzas Armadas Revolucionarias (FAR)
e Ministerio de la Industria Basica (MINBAS)

¢ Ministerio de la Construccion (MICONS)
67



CAPITULO lIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA

GESTION POR PROCESOS

¢ Ministerio de Transporte (MITRANS)

e Ministerio de la Agricultura (MINAGRI)
e Materias Primas.
e Vertederos

e Direccion General

4. Definicion del alcance.

El alcance de este proceso es dar respuestas a las crecientes demandas de las
empresas cubanas logrando una disminucion de las importaciones con la obtencién de
resultados de utilidad y de aplicacion social relacionada con las diferentes esferas

econdmicas del pais.

5. Determinacion de requisitos

Requerimientos de los clientes del proceso:

Cumplir con las especificaciones de las normas, parametros y tolerancia que

establecen las cartas tecnoldgicas y documentacion técnica.

Los residuos solidos tienen que estar separados y clasificados (metales ferrosos y no

ferrosos, limallas, aceites, caucho, etc.

La informacién debe ser coherente en correspondencia e interaccion de todas las

etapas que establece el flujo de informacién y documentacién requerida.
Descripcion del flujo del proceso

Para una mejor visualizacion del proceso de produccién de mangueras hidraulicas se

utilizé el diagrama de flujo. Ver Anexo 10,11y 12.

Etapa lll: Evaluacién del Proceso

6. Analisis de la Situacion
El proceso esta funcionando segun lo establecido en la caracterizacion, sin embargo
se estan detectando altos por cientos de defectos en la produccién de los componentes de

los racores.
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7. ldentificacion de Problemas

Con este propdésito se integraron herramientas del procedimiento para la Gestidn por
Procesos 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 resultan apropiados para un
diagnostico de este tipo. EI nUmero de expertos (9) se calcul6 segun se muestra en el
Anexo 13.

El principal problema detectado ha sido el alto por ciento de rechazo en la produccion
de racores (tuercas, cuerpos y espigas) que junto a la tuberia flexible, después de un
proceso de ensamble, conforman el producto final llamado manguera hidraulica; lo que
implica costos elevados por pérdidas, ya sea en materia prima (materiales), combustibles
(lubricantes y aceites), energia eléctrica (este es muy importante ahora en el pais con todo
el proyecto de la Revolucién Energética que se ha llevado a cabo y el programa de ahorro
de electricidad) ver Anexo 14, ademds de la importancia que tiene para la economia del
pais y para la rentabilidad de la empresa que esas mangueras hidraulicas se fabriquen con
la calidad requerida para su uso en los diferentes sectores (MINAZ, FAR, MICONS, etc..)

Algunas de las principales entradas que fueron detectadas como problemas
fundamentales se muestran a continuacion y que van a ser evaluadas posteriormente

mediante el empleo de las herramientas tales como lo planes de control:

e Mejorar el estado técnico de los tornos.

e Mejorar el disefio de las herramientas de corte(Disefo).

e Mejorar los procesos y control de la fabricacion de las herramientas de corte
(tecnologia).

e Ajustar el disefio de las herramientas de corte a las condiciones reales del
estado técnico de los tornos (preparacion herramental).

¢ Mantenimiento a los equipos.

El empleo de la Matriz Causa & Efecto permitié comprender los requerimientos de los
clientes del proceso, asociando las entradas del proceso con las caracteristicas de calidad
(CTQs) vinculadas con las salidas del proceso, a partir del Mapa del Proceso (SIPOC). Los
resultados se muestran en el diagrama de Pareto (fig. 3.3), con las entradas claves a
evaluar. Los resultados de la aplicacion de esta herramienta en el proceso de investigacion,

se muestran en la Tabla 3.1.
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Tabla 3.1. Matriz-causa-efecto.

Rango de Importancia
del cliente 10 10| 10 10 2 7
No 1 2 3 4 5 6| Total
" >
o § @ S
o =2 Q
| _ S |S & |33 |38 |SE
Listado de salida =3 o o S = @ = g =
b |2 0 |52 |8 |58
No |Entrada del proceso
1 Pedidos 8 8 8 8 0 8 376
2 Contratos 8 8 8 8 0 10 390
3 Trabajadores 8 8 8 8 3 0 326
4 Energia eléctrica 8 8 8 8 0 0 320
5 Inspeccion 9 9 9 7 0 4 368
6 Documentacion 6 6 6 5 0 6 272
7 Disefio 10 10 | 10 9 1 8 448
8 Tecnologia 9 9 9 8 2 9 417
9 Mantenimiento 9 9 9 8 2 9 417
Estado Técnico del
10 |torno 10 10 | 10 10 2 8 460
Preparacion
11 | herramental 9 9 9 8 2 9 417
12 |Laminados 10 10 | 10 7 4 5 413
13 |Herramientas de corte 8 8 8 7 2 6 356
14 | Tuberias flexibles 8 8 8 10 5 8 406
15 | Precinta para embalaje 0 0 0 10 8 10 186
16 |Transporte 8 8 8 8 0 2 334
17 |Cadmiado 10 10 | 10 8 0 5 415
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Tabla 3.2 Listado de las entradas ordenadas de forma descendente:

No |Listado de entradas

10 |Estado Técnico del torno

7 Disefo

8 Tecnologia

9 Mantenimiento

11 |Preparacion herramental

17 |Cadmiado

12 |Laminados

13 | Tuberias flexibles

2 Contratos

1 Pedidos

5 Inspeccion

15 |Herramientas de corte

16 | Transporte

3 Trabajadores

4 Energia eléctrica

6 Documentacién

14 |Precinta para embalaje
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Figura 3.3. Diagrama de Pareto para ver las entradas que mas influyen en el proceso.

El estado técnico actual de los tornos Multihusillos es la que alcanzé mayor
ponderacion como el factor que estd ejerciendo mayor influencia en el proceso de

produccién de racores (cuerpos, tuercas y espigas).

La interrelacion entre el estado actual de las maquinas, los disefios de los racores y la
confeccion de las herramientas de corte entran en conflicto, pues las condiciones basicas
para la utilizacion de las normas de disefio y manufactura han cambiado producto al
desgaste de las maquinas, y a la falta de un mantenimiento o reparacién que hagan posible

mantener los parametros iniciales de las maquinas.

Dentro del racor la pieza que posee mayor por ciento de rechazo es la espiga como
se puede observar en el Anexo 9 y a continuacién se muestra el diagrama de Pareto para

una mejor visualizacion.
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espiga cuerpo tuerca

Figura 3.4. Diagrama de Pareto para los componentes del racor.

En la UEB objeto de estudio se producen diferentes tipos de espigas en
correspondencia con las producciones que se realizan en ella, en el Anexo 15 se
muestran los datos referentes a estas piezas para la confeccién del diagrama de Pareto el
cual se muestra en la Figura 3.5, donde las espigas R8 (TM 20x1.5) y R6 (TM 20x1.5) son

las que concentran aproximadamente el 80 % de rechazo.

120,00%

2 100,00%

+ 80,00%

. %

60,00%
—e— % acumulado
40,00%
I + 20,00%
! ! - | - | [ I | O’OO%

Espiga R8 EspigaR6 Espiga R10 Espiga R12 Espiga R10 Espiga R8
(TM20x1.5) (TM20x1.5) (TM26x1.5) (TM33x2) (TM27x1.5) (TM27x1.5)

Figura 3.5. Diagrama de Pareto para los diferentes tipos de espigas.
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8. Levantamiento de soluciones

Después de haber identificado los problemas existentes en el proceso, se aplico la
Matriz UTI para definir las prioridades de mejora del proceso. Los resultados de la

aplicacién de esta herramienta en el proceso de investigacion, se muestran en la Tabla 3.3

Usando esta herramienta para cada una de las oportunidades se evaluaron los

siguientes criterios en una escala del 1 al 10:

eUrgencia: Tiempo disponible frente al necesario para realizar una actividad.
eTendencia: Consecuencias de tomar la accion sobre la situacion.
elmpacto: Incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los
resultados de la gestion, en determinada area, producto o servicio.
En la tabla que se muestra a continuacion, se presentan los resultados obtenidos,

ordenados de modo descendente.

Tabla 3.3. Matriz UTI para el establecimiento de oportunidades de mejora.

No |Listado de entradas Urgencia | Tendencia| Impacto Total
10 |Estado Técnico del torno 10 8 10 28
7 Diseiio 10 8 9 27
8 Tecnologia 9 8 7 24
9 Mantenimiento 9 8 7 24
11 Preparacion herramental 9 8 7 24
17 | Cadmiado 9 8 6 23
12 Laminados 9 7 7 23
14 | Tuberias flexibles 8 8 7 23
2 Contratos 8 7 7 22
1 Pedidos 7 8 7 22
5 Inspeccion 7 8 7 22
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13 Herramientas de corte 8 7 7 22

16 | Transporte 8 7 6 21

Mediante el trabajo con expertos, mostrando en el Anexo 16 la concordancia entre
ellos se arrib6 a la conclusion de priorizar las dos (2) primeras oportunidades de mejora las

cuales son las siguientes:
1. Mejorar el estado técnico de los tornos.
2. Mejorar el disefio de las herramientas de corte.

En el plan de mejora realizado, es importante sefialar que todas constituyen
oportunidades de mejora lo cual se recomienda que sean tomadas en cuenta en futuras
investigaciones como parte del proceso de mejora continua para seguir mejorando el

proceso de produccion de Mangueras Hidraulicas.

Formulacién de teorias sobre causas

La formulacién de las teorias sobre las causas posibles que provocan el alto por ciento
de rechazos en la produccion de Mangueras Hidraulicas, se realizé mediante el empleo del

Diagrama de Causa & Efecto (Ishikawa) que se muestra en la Figura 3.6.
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Figura 3.6. Diagrama Causa & Efecto para los por cientos elevados de rechazo.
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Etapa IV: Mejoramiento del proceso

Una vez identificadas las entradas que mas influyen en las salidas y que son la
principal fuente generadora de los altos por cientos de rechazo en la produccion, se

procedi6 a la elaboracién del proyecto de mejora.
9. Elaboracién del proyecto

De acuerdo con las prioridades definidas en la tabla 3.3, se disefiaron los planes de
accion correspondientes a las dos (2) oportunidades de mejora priorizadas, haciendo uso de
la técnica de las 5Ws (What, Who, Why, Where, When) y las 2Hs (How, How much), A
través de estos planes se definieron, en forma ordenada y sistematica, las estrategias,

procedimientos y/o actividades que se requieren para lograr las metas propuestas.

Debido a que los planes de accion en su mayoria pueden realizarse con el personal de
la organizacion, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del
tiempo invertido en su realizacién. En la tabla 3.4, que aparece a continuacién se muestra el

plan de accién para la primera y segunda oportunidad de mejora.
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Tabla 3.4. Plan de accion (mejora) para el Proceso de Produccion de Mangueras Hidraulicas.

Oportunidad de Mejora 1: Mejorar el estado técnico de los tornos Multihusillos.

Meta: Asegurar que los tornos alcancen los parametros y tolerancias que exigen los procesos de manufactura.

Responsable General: Director general

QUE QUIEN cOMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Hacer diagnoéstico e Director Técnico. Evaluando Para definir el grado de | Taller de Marzo-09 30 Dias
del estado técnico ¢ Jefe de técnicamente todos | deterioro de las UEB
actual de los tornos | Mantenimiento los tornos maquinas para Mangueras
Multihusillos. « Especialista Multihusillos. determinar las acciones | Hidraulicas
Principal de Calidad. atomaren la
restauracion de los
parametros técnicos o
reposicion.
Confeccionar el plan | e Director Técnico. A partir de los Para seleccionar los Direccion Abril-09 10 dias.
de acciones para e Jefe de resultados del problemas a resolver. Técnica.
mejorar el estado Mantenimiento diagnéstico, Este documento sera la
técnico de los tornos | o Especialista analizar y tomar las | base para la toma de
Principal de Calidad. | decisiones técnicas | decisiones de quéy
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Multihusillos.

para definir el plan
y la Estrategia de
las reparaciones a
seguir y todo tipo
de necesidades

para llevarlo a

como se van a
resolver los desajustes

de los tornos

Multihusillos.

efecto.
Confeccionar el plan | e Director Técnico. Con los listados de | Para conocer con que Comercial Abril -09 10 dias.
de aseguramiento e Director Comercial necesidades recursos se cuentay
que garantizara el « Especialistas. balancear que en que fechas se
cumplimiento y la « Especialista recursos existen, tendran para poder
calidad del plan Principal de Calidad. | cuales se cumplir con los
operativo de adquiriran a corto, | cronogramas de
mantenimiento. mediano y largo planificacién y con la
plazo, de acuerdo | calidad de los
a las ofertas y proyectos.
financiamiento.
Confeccionar el e Director Econémico. | De acuerdo a la Para respaldar todas y | Contabilidad Abril -09 20 dias.

diagrama de

financiamiento para

e Director Técnico.

e Director Comercial.

situacion

economicay

cada una de las

acciones que se
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llevar a cabo el Plan
de mantenimiento

operativo.

¢ Especialistas.

financiera de la
empresa, y la
valoracion de todos
los gastos y
necesidades, hacer
el flujo de caja o
ingenieria
financiera para
garantizar todas las
actividades que se
planificaran en el
plan de
mantenimiento

operativo.

Hay que analizar si
el plan llevara
inversiones o si es
posible sacar el
financiamiento por
esta via de

acuerdo alos

planificaran, se debe
ser meticulosos y
realista, sin el respaldo
financiero adecuado no
se logra el objetivo con

la calidad requerida.

Para las inversiones
hay que tener en
cuenta las regulaciones

existentes.
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volimenes de

reparaciones

Confeccionar el plan
de mantenimiento

operativo.

e Director General.

e Director Econémico.

¢ Director Técnico.

e Director Comercial.

e Director Produccion.

¢ Director UEB de
Mangueras
hidraulicas.

e Especialista
Principal de Calidad.

¢ Especialistas.

Toda la
informacion
relacionada con las
acciones, las
necesidades, los
aseguramientos
materiales y
financieros, las
inversiones, el
aseguramiento en
RR.HH, la
contratacion o
participacion de
3 el
cumplimiento de
los planes de
produccion debe
ser compartida y

analizada por los

Para garantizar una
proyeccion estratégica
efectiva, teniendo en
cuenta las relaciones e
interacciones entre
todos los involucrados
y todos los recursos en
cuanto a las fechas,
valores y responsables

de forma objetiva.

Director

General

Mayo-09

7 dias.
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que decidiran de
conjunto como
quedara
confeccionado el
Plan antes de las
reuniones o
encuentros. En la
reunion de trabajo
deben quedar
definidas las
acciones con sus
fechasy

responsables.

Confeccion de toda
la documentacion
del plan operativo
de mantenimiento y
mejoras de los
tornos Multihusillos

con los planes de

e Consejo de Direccion

Empleando los
sistemas y
formatos

establecidos.

Para que todo el
personal involucrado a
cada nivel
correspondiente cuente
con toda la informacion
necesaria y se utilice

como una herramienta

Dir. General.

Dir. Técnica.

Dir.

Produccion.

Dir.

Economia.

Mayo-09

10 dias.
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aseguramientos de: de control y de trabajo | Dir.
. . Comercial.
— Materias primas y
materiales. Dir. RR:HH.
— Aseguramiento .
_ _ Dir. UEB
financiero.
. Mangueras
— Inversiones. S
hidraulicas.
Control y ajustes del | ¢ Consejo de Direcciéon | Reuniones Es necesario el control | Consejo de Permanent | Hasta el
cumplimiento del sisteméticas, sistemético Direccion. e. cumplimiento
Plan. evaluaciones y - de su
o Consejillo de ] »
analisis en los . ejecucion.
) produccion.
consejos.
En todas las
direcciones
involucradas
Simultanear ¢ Director General. Motivando con la Es necesario valorar si | Empresa OH | Permanent | Hasta el
actividades que e Director RR.HH. participacion de los patrones culturales e. cumplimiento

rompan las barreras

de resistencias al

todas las areas

afectadas.

de la empresa en los
momentos actuales

entraran en conflicto

de su

ejecucion.
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cambio

Creando circulos

de la calidad.

Estimular la
participacion de
todos los

involucrados.

Capacitando al
personal

necesario.

Elaborando
estrategia para el

cambio cultural.

Identificando los
lideres que apoyan

la mejora.

con la estrategia al

cambio, de ser asi hay

que hacer todo lo

posible par ganar el

maximo de apoyo a la

tarea.
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Oportunidad de Mejora 2: Mejorar el disefio de las herramientas de corte.

Meta: Asegurar la correspondencia de los parametros y tolerancia.

Responsable General: Director general

QUE QUIEN cOMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Seleccionar grupo ¢ Director General. Seleccionando Para asegurar la Empresa OH Julio-09 30 Dias
de expertos especialistas de calidad del trabajo
multifuncional calidad, compras, mediante la seleccién

disefio, mecanico y | adecuada de expertos.
produccién
Confeccionar y e Grupo de expertos. | Tomando los Para conocer los Clientes Agosto-09 5 dias.

hacer encuestas
con los clientes
tradicionales y

nuevos.

criterios y
valoracién de los
especialistas.
Confeccionando
una encuesta a

través del correo,

criterios de los clientes
tradicionales sobre el
funcionamiento, la vida
atil y las fallas de las
mangueras desde el
2004 hasta junio del

85



CAPITULO lIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS

(OH;

por teléfono y 2007.

personal.
Confeccionar y ¢ Grupo de expertos. Tomando los Conocer cual es el Comercial. Agosto-09 5 dias.
hacer encuestas criterios y estado cognoscitivo y

Dpto.
internas: valorando de los la experiencia del p _
o Técnico.

especialistas. personal de la empresa

— Comercial. )
_ gue tienen que ver UEB
— Dpto. Técnico. Confeccionado una |
_ directamente con el Mangueras
— Producciodn. encuesta escrita o .
I resultado de la calidad | hidraulicas.
_ i ersonal para
Calidad P P del producto. Cultura
conocer cuales son » Calidad
o de la produccion

los criterios del

personal que incide

con su trabajo en

la calidad del

producto.
Hacer diagnostico e Grupo de expertos. Localizando toda la | Para conocer cual es el | Dpto. Septiembr 20 dias
sobre la utilizacion documentacion y estado organizativo Técnico. e-09
de los estudiarla. actual como sistema

UEB
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procedimientos de
disefio, produccion y

control de la calidad

Haciendo
auditorias de

control.

Haciendo andlisis e
informe de los

resultados.

que garantice la

robustez del producto.

Mangueras

Hidraulicas.

Calidad

Analisis de los
resultados de las
encuestas y el

diagndstico

e Grupo de expertos.

Mediante el
analisis estadistico
seleccionar el
namero de factores
preponderantes
necesarios para
confeccionar el
listado previo a su
analisis en las
sesiones de

Tormenta de Ideas

Para la correcta
seleccion de causas y
efectos para hacer el
tamizado de problemas

en las secciones.

Empresa OH

Octubre-09

7 dias

Hacer Sesiones de

Tormenta de Ideas

e Grupo de expertos
ampliado con el

consejo de Direccién y

Haciendo la
seleccioén de los

objetivos que se

Para valorar la
urgencia, las

tendencias y los

Dir. General

Octubre-09

7 dias

87



CAPITULO lIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS

(OH;

Esp. Principales.

tendran en el plan
de mejoras.
Seleccionar las
areas que tendran
mayor peso a la
hora de

confeccionar el

impactos para poder
planificar las
prioridades en tiempo y
de acuerdo a otros
aspectos comerciales y
financieros que

posibilite la correcta de

plan. decisiones.
Valorar si el disefio | e Dpto. Técnico. Haciendo el Para valorar la Dpto. Octubre-09 3 dias
de parametros y e Dpto. Calidad. analisis para ver robustez en los Técnico.
tolerancias que se « Dir. UEB Mangueras | bajo que procesos, ya que si han Calidad.
aplica actualmente hidraulicas condiciones y cambiado las
es el correcto. criterios se condiciones iniciales es
tomaron estos posible de que hayan
parametros y aparecidos ruidos.
tolerancias.
Valorando si las
condiciones son
las mismas.
Revisar el sistema e Dpto. Calidad. Revisando si Para reducir la Dpto. Octubre-09 15 dias
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de normalizacioén, y

su funcionamiento.

existen todas las
normas y
normativas que
amparan la
seleccion de
parametros y
tolerancias que
utilizan los
disefiadores para
el disefio y
fabricacion de
componentes de
racores.
Analizando su
vigencia y

actualizacion.

variabilidad de las
caracteristicas de
desempefio del
producto, alrededor de

sus valores objetivos

Técnico.

Calidad.

Revisar la
correlacion y
correspondencia en
cuanto al disefio de

pardmetros y

¢ Dpto. Técnico.
¢ Dpto. Calidad.
e UEB Mangueras

hidraulicas.

Revisando si los
pardmetros y
tolerancias en los
planos y

tecnologias son

Si no se cambia esta
situacion, la tendencia
a las variaciones
llegaran a aumentar

para mantener los

Dpto.

Técnico.

Calidad.

Noviembre
-09

2 dias
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tolerancias en las
dos primeras etapas
del control de la
calidad Off-line.

asimilados
equilibradamente
en el ajuste de los
tornos
Multihusillos.
Revisando hasta
donde es asimilado
este proceso y que
fiabilidad tienen los
cambios
efectuados que no
hayan causado
variaciones
amplias en su

desempeiio.

pardmetros actuales,
los costos aumentaran
haciéndose
insostenible y el riesgo
al aumento de la
variacion de
desempefio sera

anarquico.

Rehacer o reajustar
los procedimientos e
instrucciones para la
realizacion de
disefios, planos,

procesos

e Dpto. Calidad.
e Dir. Produccion.
e UEB Mangueras

hidraulicas.

Utilizando los
resimenes de los
informes de todos
los analisis,

diagnostico y

El programa de
mejoras debe de ser
continuo y para que
esto se logre deben
establecerse

procedimientos que

Dpto.

Técnico.

Calidad.

Noviembre
-09

15 dias
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tecnoldgicos, encuesta. garanticen que las
sistemas de control mejoras que se
y verificacion. introduzcan sean

integrales y que su

control y ajuste sean

estables.
Valorar cambios en | e Dpto. Técnico. Mediante el Para asegurar la Dpto. Noviembre 5 dias
los parametros y e Dpto. Calidad. andlisis de calidad del producto. Técnico. -09
tolerancias capacidad y disefio _

de experimentos. Calidad.

Establecer las e Dpto. Técnico. Efectuar bausqueda | Para fijar los niveles Dpto. Diciembre 7 dias
nuevas normas y e Dpto. Calidad. de normasy controlables para Técnico. -09
normativas para el normativas hacer que los procesos _
disefio y fabricacion. nacionales y y productos sean Calidad.

extranjeras, y
hacer analisis
comparativo,
redactar y certificar

las nuevas.

Robustos.
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Estudiar los
patrones culturales
actuales que
puedan influir en la
resistencia al

cambio.

¢ Dir. General.

¢ Dir. RR.HH.

e Dpto. Técnico.

e Dir. Produccion.

¢ Dir. UEB Mangueras

hidraulicas.

Analizar el arraigo
de las costumbres,
criterios y
tendencias que se
han mantenido
hasta la actualidad
y cuales han sido
afectados por los
cambios del
entorno sin llegar
ha ser percibidos
por los actores de

los procesos.

Buscando formulas
motivadoras y de
capacitacion para
revalorizar los
paradigma
existentes y buscar
la forma de

sustituirlos por los

Dir Técnica.

Dpto.

Técnico.
Calidad.

Dir. UEB
Mangueras

hidraulicas

Diciembre
-09

7 dias
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nuevos.

Localizar los
lideres que puedan
impulsar al resto
del colectivo hasta
el final de las

metas.
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10. Implantacion del cambio

En la implantacion de las oportunidades de mejoras en el proceso objeto de estudio

se pueden presentar dificultades, debido a lo siguiente:

e Los trabajadores poseen deficiente conocimiento en cuanto a los costos
asociados al proceso productivo.

¢ Insuficiente seguimiento de las medidas de mejora.

e Resistencia al cambio, debido a la introducciéon de conceptos como la gestion
por procesos ampliamente utilizados en la industria pero que el obrero no

posee familiarizacion con ellos.

Por lo que se hace necesario crear condiciones para la implantacion, teniendo en
cuenta que a medida que se avance en el proceso de implantacion de la mejora, se
capacite al personal involucrado con el objetivo de que su participacion sea mas efectiva

en relacion con:

. La Gestion de la Calidad

. La Gestion por Procesos.

o La Mejora Continua

o El empleo de indicadores

° El desarrollo de proyectos de mejora.

11. Monitoreo de resultados

Teniendo en cuenta que la funcién Control , es un componente del ciclo "Planificar
— Hacer — Verificar — Actuar" de Deming, y siendo la base del procedimiento de gestién por
procesos aplicado se hace necesario el empleo de indicadores de gestion ( ver Tabla 3.5)
los cuales constituyen el mecanismo idéneo para garantizar el despliegue de las politicas y
evaluar el cumplimiento de los planes. Como quiera que los planes de accion para la mejora
se encuentren aun en la fase de introduccion, sélo es posible plantear indicadores para
evaluar algunos impactos que se derivan de la mejora, donde los rangos de estos deben ser

determinados por el personal responsable del proceso.
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Tabla 3.5. Indicadores de Gestion.

Nombre del indicador

Formula para el calculo

Calidad del proveedor

Material devuelto/material solicitado

Productividad de la administracion de

materiales

Valor($) de la produccion/costo de la administracion

de materiales

Desperdicios

Unidades de desperdicio/unidades producidas

Utilizacion de la capacidad instalada

Unidades producidas/capacidad tedrica

Productividad de la mano de obra

Unidades producidas/horas-hombre trabajadas

Productividad de la energia eléctrica

Unidades producidas/Kw-h consumidos

Estado mecanico

Horas de paro de maquinas por dafio/ horas

maquinas trabajadas

Intensidad del mantenimiento

Horas de mantenimiento/horas maquinas trabajadas

Calidad del producto

Unidades defectuosas/unidades producidas

Impacto del mantenimiento

Horas de paro de maquinas/horas de mantenimiento

Rentabilidad (margen de utilidad)

Ingreso neto/ventas

Rentabilidad (rendimiento sobre

activos)

Ingreso neto/activos totales

Rentabilidad(rendimiento sobre capital)

Ingreso neto/capital contable

Rentabilidad

Beneficio/inversion

Fuente: Tomado de la tesis de Grado de Rivero Figueredo, Eudys, 2006.

El plan de control concebido se muestra en la Tabla 3.6.
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Tabla 3.6. Plan de control

Nombre del producto: Espiga R8 (20x1.5)

Cddigo del producto:

Planta: Taller de Manguera

Aprobado por: Director Técnico

Preparado por: Especialista Calidad

Aprobado por: Director Produccion

Pagina No. :
Documento No.:

Fecha de Rev.:

Area de compra: Aprobado por: Director General Supercedes:
Verificacién Parametros | Requerimientos | Método de | Tamaifio Frecuen Quien Dénde Accion #de
] _ Medicion de cia Mide se Correctiva | Referen
Maq/Operario c1Q Muestra registra cia
Cilindrar @185 mm ylong. | Pie derey Unidad Al Operario | Registro | Reprocesar Carta
o 38mm para terminar de especificacion | Tecnol6
Multihusillos 1y exteriores cada Control | es fuera de gica OP
I ajuste en parametros I
proceso
Cilindrar @15mm y long. Pie de rey Unidad Al Operario | Registro | Reprocesar Carta
32.8mm para terminar de especificacion | Tecnol6
exteriores cada Control | es fuera de gica OP
Multihusillos 1y ajuste en parametros Il
I proceso
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Perfilar Cola Jg13mmy @ Pie de rey Unidad Al Operario | Registro | Reprocesar Carta
de espiga 12.7mm para terminar de especificacion | Tecnol6
exteriores cada Control | es fuera de gica OP
Multihusillos 1y ajuste en parametros "
I Hacer radio proceso
R 0.5 mm
Hacer Ancho B= 3mm Pie de rey Unidad Al Operario | Registro | Reprocesar Carta
ranura hasta para terminar de especificacion | Tecnol6
el @ 15mm exteriores cada Control | es fuera de gica OP
Multihusillos 1y ajuste en parametros v
I proceso
Perfilar R 3mm Pie de rey Unidad Al Operario | Registro | Reprocesar Carta
cabeza de para terminar de especificacion | Tecnol6
espiga en exteriores cada Control | es fuera de gica OP
Multihusillos | ajuste en pardmetros \%
I Y| @ 16mm proceso
Tronzar Long. 60.00 mm Pie de rey Unidad Al Operario | Registro | Reprocesar Carta
o para terminar de especificacion | Tecnold
Multihusillos 1y cada Control | es fuera de gica OP
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Il exteriores ajuste en parametros VII
proceso
Limpieza Limpieza Ausencia de Visual Unidad Al Operario | Registro Desechar Proced.
limalla terminar de productos
pieza control fuera de Calidad
proceso parametros.
Acabado Rugosidad Ausencia de Visual Unidad Al verificad | Registro Desechar Proced.
superficial estrias terminar or de productos
cada control fuera de Calidad
pieza proceso parametros
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3.4. VALIDACION DE LA HIPOTESIS DE INVESTIGACION.

Con la implantacion parcial del plan de mejora elaborado se puede realizar un analisis
economico al respecto, teniendo en cuenta las producciones del afio 2008 (ver Anexo 9), el
costo de produccion para ese afio (ver Anexo 14) y el costo derivado del rechazo de la

espiga (ver Anexo 17).

Se prevé realizando el analisis para el mes siguiente del comienzo de la
implantacion del plan de mejora una disminucion total del 2.37 % de defecto, lo cual se
muestra en el Anexo 18, si se considera que el por ciento de rechazo en el afio 2009 se
comporte como el del mes analizado (mayo 2009), se pronostica un ahorro para el afio
2009 de 893,52 CUC y 3124,44 MN, desglosdndose por sus elementos que componen al

costo de produccion (ver Anexo 19).
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CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

1. La aplicacion del procedimiento para la Gestibn por Procesos permitio
identificar las causas que provocan el alto por ciento de rechazo en el proceso de
produccion de mangueras hidraulicas en la UEB Mangueras Hidraulicas.

2. Las causas que mas inciden en el alto por ciento de rechazo en el proceso
de produccion de mangueras hidraulicas en la UEB de Mangueras Hidraulicas, son: el
estado técnico de los tornos y el disefio de las herramientas de corte para la cuales se
elaboraron planes de mejora.

3. Con la aplicacion parcial del plan de mejora propuesto se prevé un ahorro
para el afio 2009 en el costo de produccion de 893,52 CUC y 3124,44 MN para un total de

4017.96 unidades monetarias.
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CONCLUSIONES GENERALES.

1. El enfoque de Gestion por Procesos es considerado en la nueva versién de
las normas ISO 9000: 2000, la cual establece el principio, y el enfoque de sistema para la
gestion, el cual plantea que: Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados
como un sistema, contribuye a la eficacia y la eficiencia de una organizacién en el logro de
sus objetivos.

2. En la implantacion exitosa del procedimiento de Gestion por Procesos en el
proceso de produccion se hizo necesario el empleo de herramientas de calidad, el registro
documental del proceso y el desarrollo del trabajo en equipo lo cual permiti6 examinar,
evaluar y mejorar el desempefio del proceso de manera objetiva.

3. La aplicacion del procedimiento para la Gestion por Procesos en la UEB
Mangueras Hidraulicas, demostré que puede ser aplicado con éxito en cualquier proceso
dentro de una organizacion por pertinencia y factibilidad al contribuir a la evaluacién del
mismo, asi como proponer acciones concretas orientadas a su mejora.

4, Los planes de mejora y control que fueron elaborados, contienen medidas
que contribuirdn a eliminar las insuficiencias actuales en el proceso de Produccion de
Mangueras Hidraulicas en la Empresa Oleohidraulica Cienfuegos, y ademas, permitiran
lograr una disminucién de los costos de produccion para el afio 2009 de 893,52 CUC y
3124,44 MN para un total de 4017.96 unidades monetarias.
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RECOMENDACIONES

RECOMENDACIONES.

1. Continuar la implantacion del procedimiento de Gestibn por Procesos,
creando las condiciones requeridas para la culminacién de la etapa de mejora, haciendo
énfasis en la implantacion del cambio.

2. Extender el estudio realizado en el proceso de produccion de Mangueras
Hidraulicas a las deméas UEB que integran a la Empresa Oleohidraulica Cienfuegos.

3. Aplicar el procedimiento de Gestién por Procesos al proceso de produccién
de cuerpos y tuercas que conforman el racor para las mangueras hidraulicas.

4, Determinar los rangos de los indicadores a emplear en el proceso de

produccion de mangueras hidraulicas por el personal responsable del proceso.
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Anexo 1. Tabla 1.1. Conceptos de Gestion por Procesos.

Autor

Afno

Concepto

Harrintong

1995

“posicibn  competitiva que  proporciona el
mejoramiento continuo basado en el trabajo en
equipo en el cual se combinan conocimientos,
habilidades y el compromiso de los individuos que
conforman la organizacion, con un objetivo comudn
que es el cumplimiento de la mision de la
organizacion “.

Fernandez, Mario A.

1996

La Gestion por procesos se fundamenta en la
dedicacion de un directivo a cada uno de los
procesos de la empresa, teniendo toda la
responsabilidad de conseguir la finalidad que este
proceso persigue.

Amozarrain

1999

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.

Mora Martinez

1999

La Gestion de Procesos percibe la organizacion
como un sistema interrelacionado de procesos que
contribuyen conjuntamente a incrementar la
satisfacciéon del cliente. Supone una vision
alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas de corte jerarquico —
funcional.

Morcillo Rédenas

2000

Se enmarca en la Gestién de la Calidad. Supone
reordenar flujos de trabajo.




Junginger

2000

Es la forma de reaccionar con mas flexibibilidad y
rapidez a cambios en las condiciones econémicas.

Colegio Oficial de
Ingenieros Superiores
Industriales de la
Comunidad

Valenciana

2001

La Gestidn por Procesos consiste en concentrar la
atencion en el resultado de cada uno de los
procesos que realiza la empresa, en lugar de en
las tareas o actividades.

Aiteco
Consultores (sitio

Web www.aiteco.com)

2002

La Gestion de Procesos percibe la organizacion
como un sistema de procesos que permiten lograr
la satisfaccion del cliente. Fundamenta una vision
alternativa a la tradicional caracterizada por
estructuras organizativas departamentales.

Diaz Gorino

2002

La Gestidn por Procesos es la forma de optimizar
la satisfaccion del cliente, la aportacion de valor y
la capacidad de respuesta de una organizacion.

(Ishikawa, 1988; Singh
Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; Pons
Murguia, 2003; Villa

Gonzalez & Pons
Murguia

2003; 2004).

La Gestion por Procesos consiste en entender la
organizacion como un conjunto de procesos que
traspasan horizontalmente las funciones verticales
de la misma y permite asociar objetivos a estos
procesos, de tal manera que se cumplan los de las
areas funcionales para conseguir finalmente los
objetivos de la organizacion. Los objetivos de los
procesos deben corresponderse con las
necesidades y expectativas de los clientes.

Rojas, Jaime Luis

2003

La Gestion por Procesos es la forma de gestionar
toda la organizacion basandose en los Procesos.




Mogollén Esneda,

2007

La Gestibn por Procesos es una forma de
organizacién en la que prima la visién del usuario
sobre las actividades de la organizacion y por ello
es diferente de la clasica organizacion funcional.
Los procesos definidos con esta visién, son
gestionados de manera estructurada y sobre su
buen funcionamiento, se basa el funcionamiento de
la propia institucion.




Anexo 2. Ciclo Gerencial de Deming (Planear, Hacer, Verificar, Actuar).

lanear

Preveer, programar y
planificar las actividades
que se van a emprender.

ctuar

Aplicar los resultados
obtenidos para "reaccionar",
para continuar
estudiandonuevas mejoras y

acer

Implantar, ejecutar las
actividades propuestas.

eritricar

Comprobar, verificar si las
actividades se han resuelto
bieny si los resultados
obtenidos se corresponden

Figura 1.3: Ciclo Gerencial de Deming (Planear, Hacer, Verificar, Actuar)

Fuente: Tomada Deming (1982)



Anexo 3. Proceso de mejora continua propuesto en la ISO 9004:2000.

Proceso para la mejora continua

Un objetivo estratégico de una organizacion deberia ser la mejora continua de
los procesos para aumentar el desempefio de la organizacion y beneficiar a las partes

interesadas.

Hay dos vias fundamentales para llevar a cabo la mejora continua de los

procesos:

a) proyectos de avance significativo, los cuales conducen a la revisiébn y mejora
de los procesos existentes, o a la implementacion de procesos nuevos; se llevan a
cabo habitualmente por equipos compuestos por representantes de diversas

secciones mas alla de las operaciones de rutina;

b) actividades de mejora continla escalonada realizadas por el personal en

procesos ya existentes.

Los proyectos de avance significativo habitualmente conllevan el redisefio de los

procesos existentes y deberian incluir:
— definicién de obijetivos y perfil del proyecto de mejora,

—analisis del proceso existente y realizacion de las oportunidades para el

cambio,

— definicién y planificacion de la mejora de los procesos,

— implementacion de la mejora,

— verificacion y validacion de la mejora del proceso, y

— evaluacion de la mejora lograda, incluyendo las lecciones aprendidas.

Los proyectos de avance significativo deberian conducirse de manera eficaz y
eficiente utilizando métodos de gestién de proyectos. Después de la finalizacion del
cambio, un plan de proceso nuevo deberia ser la base para continuar la gestién del

Proceso.



El personal de la organizacién es la mejor fuente de ideas para la mejora
continua y escalonada de los procesos y a menudo participan como grupos de trabajo.
Conviene controlar las actividades de mejora continua escalonada con el fin de
asimilar su efecto. Las personas de la organizacion implicadas deberian estar dotadas
de autoridad, apoyo técnico y los recursos necesarios para los cambios asociados con

la mejora.

La mejora continua por cualquiera de los métodos identificados deberia implicar

lo siguiente:

a) Razon para la mejora: Se deberia identificar un problema en el proceso y

seleccionar un area para la mejora asi como la razén para trabajar en ella.

b) Situacion actual: Deberia evaluarse la eficacia y la eficiencia de los procesos
existentes. Se deberian recopilar y analizar datos para descubrir qué tipos de
problemas ocurren mas frecuentemente. Se deberia seleccionar un problema y

establecer un objetivo par la mejora.
c) Andlisis: Se deberian identificar y verificar las causas raiz del problema.

d) Identificacion de soluciones posibles: Se deberian explorar alternativas para
las soluciones. Se deberia seleccionar e implementar la mejor solucién: por
ejemplo, una que elimine las causas raiz del problema y prevenga que vuelva a

suceder.

e) Evaluacioén de los efectos: Se deberia confirmar que el problema y sus causas
raiz han sido eliminados o sus efectos disminuidos, que la solucién ha

funcionado, y que se ha logrado la meta de mejora.

f) Implementacién y normalizacién de la nueva solucion: Se deberian reemplazar
los procesos anteriores con el huevo proceso para prevenir que vuelva a suceder

el problema o sus causas raiz.

g) Evaluacion de la eficacia y eficiencia del proceso al completarse la accion de
mejora: Se deberia evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora y se
deberia considerar la posibilidad de utilizar esta solucién en algun otro lugar de la

organizacion.

Los procesos de mejora se deberian repetir en los problemas restantes,

desarrollando objetivos y soluciones para posteriores mejoras de procesos.



Con el fin de facilitar la participacion activa y la toma de conciencia del personal

en las actividades de mejora, la direccién deberia considerar actividades tales como
— formar grupos pequefios y elegir a los lideres de entre los miembros del grupo,
— permitir al personal controlar y mejorar su lugar de trabajo, y

—desarrollar el conocimiento, la experiencia y las habilidades del personal como

parte de las actividades generales de gestion de la calidad de la organizacién.

Fuente: NC - ISO 9004:2000



Anexo 4. Las cinco fases de mejoramiento de procesos en la empresa.

Harrington (1991).

Fase I. Organizacion para el mejoramiento.

Objetivo. Asegurar el éxito mediante el establecimiento de liderazgo,
comprension y compromiso.
Actividades. Establecer el equipo de mejora.

Nombrar el lider del equipo.

Suministrar el entrenamiento a ejecutivo.

Desarrollar un modelo de mejoramiento.

Comunicar las metas a los empleados.

Revisar la estrategia de la empresa y los requerimientos del cliente.
Seleccionar los procesos criticos.

Nombrar responsables del proceso.

© ©® N o g b~ 0D PRE

Seleccionar los miembros del EMP.

Fase Il. Comprension del proceso.

Objetivos.

Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

Actividades.

Definir el alcance y mision del proceso.
Definir los limites del proceso.
Proporcionar entrenamiento al proceso.

Desarrollar una vision general del proceso.

a c v nhoE

Definir los medios de evaluacion de clientes y empresas, y las
expectativas del proceso.

6. Elaborar el diagrama de flujo del proceso.

7. Reunir los datos de costo, tiempo y valor.

8. Realizar los repasos del procesos.

9. Solucionar diferencias.

10. Actualizar la documentacion del proceso.

Fase Ill. Mod

ernizacion.

Obijetivo.

Mejorar la eficiencia, la efectividad y adaptabilidad del proceso en la

empresa.




Actividades.

e I
N P O
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Proporcionar entrenamiento al equipo
Identificar oportunidades de mejoramiento.
Eliminar la burocracia.
Eliminar actividades sin valor agregado.
Simplificar el proceso.
Reducir el tiempo del proceso.
Eliminar los errores del proceso.
Eficiencia en el uso de los equipos.
Estandarizacion.

. Automatizacion.

. Documentar el proceso.

. Seleccionar a los empleados.

13. Entrenar a los empleados.

Fase IV. Mediciones y controles

Objetivo.

Poner en practica un sistema para controlar el proceso para un

mejoramiento progresivo.

Actividades.

1
2
3.
4

Desarrollar mediciones y objetivos del proceso.
Establecer un sistema de retroalimentacion.
Realizar peridédicamente la auditoria del proceso.

Establecer un sistema de costos de mala calidad.

Fase V. Mejoramiento continuo

Evaluar los impactos del cambio sobre la empresa y clientes.

Benchmark el proceso.

Objetivo. Poner en practica un proceso de mejoramiento continuo.
1. Calificar el proceso.
2. Llevar a cabo revisiones periodicas de calificacion.
3. Definiry eliminar los problemas del proceso.
Actividades. 4.
5.
6.

Suministrar entrenamiento avanzado en el equipo.

Fuente: Harrington

.Mejoramientos de los procesos de la empresa. (1991)




Anexo 5. Modelo EFQM de Excelencia.
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Resultados

Lo que la organizacion consigue. En una organizacion excelente, los
resultados muestran tendencias positivas o un buen nivel sostenido, los
objetivos son adecuados y se alcanzan, los resultados se comparan
favorablemente con los de otros y estan causados por los enfoques. Ademas el

alcance de los resultados cubre todas las areas relevantes para los actores

Enfoque

Lo que la organizacién piensa hacer y las razones para ello. En una
organizacién excelente, el enfoque serd sano (con fundamento claro, con
procesos bien definidos y desarrollados, enfocado claramente a los actores) y
estara integrado (apoyara la politica y la estrategia y estar4 adecuadamente

enlazado con otros enfoques).

Desplieqgue

Lo que realiza la organizacién para poner en practica el enfoque. En una
organizacién excelente, el enfoque estara implantado en la areas relevantes de

una forma sistematica.

Evaluacién y Revisién

Lo que hace la organizacion para evaluar y revisar el enfoque y su
despliegue. En una organizacién excelente, el enfoque y su despliegue estaran
sujetos con regularidad a mediciones, se emprenderdn actividades de
aprendizaje y los resultados de ambas serviran para identificar, priorizar,

planificar y poner en practica mejoras.

Fuente: TQM asesores.

Disponible en:[http://www.tgm.es/TQM/ModEur/Diapositivas.html]



Anexo 6. Representacion grafica del modelo de gestion del conocimiento.

J N/
usp>  Portal —es=s

LYV

Fuente: Soto Balbon MA, Barrios Fernandez NM. Gestién del conocimiento. Parte
. Modelo de gestion por procesos. Acimed 2006;14(1). Disponible en:
http://bvs.sld.cu/revistas/aci/voll4 3 06/aci05306.htm .




Anexo 7. Aspectos Basicos Del Procedimiento para la Gestion por Procesos.

ETAPAS ACTIVIDAD PREGUNTA CLAVE HERRAMIENTAS
Trabajo de grupo,
. Consulta a expertos,
1 inicid ¢Que proceso Reuniones participativas
1) Definicion de sustentan el p p ,
Identifi los Procesos - Documentacion
entiticar | 5 izacional cumplimiento del o
I rganizacionales . . . descriptiva del procesos
el proceso proposito estratégico? L
(descripcion del
proceso/Mapa general)
¢ Cuales de ellos
2) Seleccién de necesitan salidas
los Procesos directas a los
Claves. clientes?
Documentacién
¢,Cual es la descriptiva del proceso,
1) Descripcion naturaleza del Datos histéricos,
del contexto. proceso? reuniones participativas,
Trabajo de grupo.
2 Discusion de grupos

Caracterizar

2) Definicion del
alcanzo.

¢ Para que sirve?

(involucrados en el
proceso), Documentacion

el procesos del proceso.
. Reuniones participativas,
¢,Cuales son los L
S - : Documentacion de
3) Determinacion | requisitos? (Clientes, proceso, Mapeos de
de requisitos. roveedores, etc. ’
P ’ ) procesos (SIPOC).
, , Mapeo de procesos,
¢, COmo esta -p p. .,
. Hojas de verificacion,
L funcionando .
4) Analisis de la actualmente el Histogramas,
Situacion. Documentacién del
proceso?
proceso, Encuestas.
Diagramas de Pareto,
Diagramas y Matrices
3 ¢ Cuales son los Causa-Efecto,
5) Identificacién principales problemas | Estratificacion, Gréaficos
Evaluar el de problemas ?
proceso p . del proceso* de Control, 5Hy 1H,

Documentacion de
procesos, Encuestas.




6) Levantamiento
de soluciones.

¢,Dénde y como
puede ser mejorado
el proceso?

Brainstorming, GUT,
Técnicas de grupos
nominales, Votacion
grupal, Documentacion de
procesos.

4

Mejorar el
proceso

3) Elaboracion
del proyecto.

¢, COmo se organiza el
trabajo de mejora?

Ciclo PHVA, 5W vy 1H,
Documentacion de
procesos, Técnicas de
presentacién asertiva de
proyectos.

4) Implantacién
del cambio.

¢, Como se hace
efectivo el redisefio
del proceso?

Hoja de verificacion,
Histograma, Diagrama de
Pareto, Graficos de
Control, 5W y 1H,
Diagrama de causa-
efecto, Documentacion del
proceso.

5) Monitoreo de
resultados.

¢ Funciona el proceso
de acuerdo con los
patrones?

Ciclo PHVA, Matriz causa-
efecto, GUT, FMEA,
Reuniones participativas,
Metodologia de solucién
de problemas,
Documentacion de
proceso.

Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguia (2006)




Anexo 8. Ingresos en moneda nacional y en CUC por las diferentes UEB en el afo

2008.

Meses UEB UEB UEB UE’B REC. | OTROS TOTAL

S[ERV. CILINDROS | MANGUERAS QUIM

TEC.
Enero 19579,94 6284.05 31126.65 65301.13 0.00 122291.77
Febrero 410,55 818.80 20374.99 33740.75 0.00 55345.09
Marzo 7295,35 8672.70 261172.75 3795.04 0.00 280935.84
Abril 7759,00 56840.60 34738.60 13685.29 0.00 113023.49
Mayo 130185,82 | 5220.95 59701.80 0.00 0.00 195108.57
Junio 124999,03 | 3706.65 27517.25 22075.85 64724.45 243023.23
Julio 114247,82 | 22223.03 44859.75 4350.85 13097.20 198778.65
Agosto 8475,65 493883.02 949.50 36684.05 137271.97 | 677264.19
Septiembre | 49479,54 95433.99 971.55 12224.72 23281.20 181391.00
Octubre 33267,95 9078.74 4485.35 1100.00 20518.70 68450.74




Noviembre | 8328,3 7839.2 33933.8 6000.6 49806.1 105908.03
Diciembre | 86067,9 66569.6 95073.2 6334.2 290700.4 544745.23
Acumulado | 590.1 776.6 614.9 205.3 599.4 2786.3

Tabla de ingresos en moneda nacional por las diferentes UEB en el afio 2008.




Meses UI'EB SERV. | UEB UEB UEI'3 REC. OTROS | TOTAL
TEC. CILINDROS MANGUERAS QUIM

Enero 7188.00 4073.15 354.10 61787.66 0.00 73402.91
Febrero 2457.45 1379.70 816.15 1110.28 0.00 5763.58
Marzo 5044.23 3558.10 748.05 8828.20 0.00 18178.58
Abril 24362.20 4478.40 4160.31 25135.10 0.00 58136.01
Mayo 6037.85 1268.85 6991.70 20733.37 0.00 35031.77
Junio 5444.90 5928.32 487.35 10360.03 0.00 22220.60
Julio 9020.50 4658.94 54522.03 11841.37 672.53 80715.37
Agosto 3986.40 10695.60 4193.15 0.00 0.00 18875.15
Septiembr | 14617.35 793.30 10497.30 11524.00 940.80 38372.75
e

Octubre 699.85 7358.67 2238.45 0.00 128.40 10425.37
Noviembre | 1055.35 1137.55 3009.69 4119.75 496.25 9818.59
Diciembre | 40712.40 9092.70 10306.85 19365.52 10236.43 | 89713.90




Acumulad
o]

120.6 54.4 98.3 174.8

125

460.7

Tabla de ingresos en CUC por las diferentes UEB en el afio 2008.

Total
UEB de UM
UEB SERV. TEC. 710,7
UEB CILINDROS 831,0
UEB MANGUERAS 713,2
UEB REC. QUIM 380,1
OTROS 611,9
TOTAL 3246,9

Ingresos por UEB en unidades monetarias.

OUEB MANGUERAS
OUEB REC. QUIM
BOTROS

BUEB SERV. TEC.
. mUEB CILINDROS
| |




Anexo 9. Resumen de la produccién de Mangueras Hidraulicas.

Fuente: Departamento de Calidad y Mediciones.

2008
enero
Cantidad
pieza Total %Rechazo
Producido Aceptadas | Reprocesadas. | Rechazo.

Cuerpo 0 0 0 0 0,00%
Tuerca 0 0 0 0 0,00%
Espiga 0 0 0 0 0,00%

febrero
Cuerpo 8474 7271 337 866 10,22%
Tuerca 6053 5009 572 472 7,80%
Espiga 4576 3833 184 559 12,22%
total 19103 16113 1093 1897 9,93%

marzo
Cuerpo 8151 6687 481 983 12,06%
Tuerca 7744 6477 211 1056 13,64%
Espiga 6978 6563 219 2235 32,03%
Total 22873 19727 911 2235 9,77%

abril
Cuerpo 6049 4947 168 935 15,46%
Tuerca 8475 8060 158 257 3,03%
Espiga 11926 8533 1059 2334 19,57%
total 26450 21540 1385 3525 13,33%




mayo

Cuerpo 3318 2693 308 317 9,55%
Tuerca 2692 2294 189 209 7,76%
Espiga 4641 3470 851 320 6,90%
total 10651 8457 1348 846 7,94%
junio
Cuerpo 3314 3105 0 209 6,31%
Tuerca 2038 1933 0 105 5,15%
Espiga 2845 1967 337 541 19,02%
total 8197 7005 337 855 10,43%
julio
Cuerpo 2524 2346 50 128 5,07%
Tuerca 1716 1117 272 327 19,06%
Espiga 1074 1067 0 7 0,65%
total 5314 4530 322 462 8,69%
agosto
Cuerpo 2380 2306 0 74 3,11%
Tuerca 0 0 0 0 0,00%
Espiga 0 0 0 0 0,00%
total 2380 2306 0 74 3,11%
septiembre
Cuerpo 687 687 0 0 0,00%
Tuerca 220 183 0 37 16,82%




Espiga 35 35 0 0 0,00%
total 942 905 0 37 3,93%
noviembre
Cuerpo 11620 9825 1075 720 6,20%
Tuerca 10673 9439 237 997 9,34%
Espiga 7944 5896 101 1947 24,51%
total 30237 25160 1413 3664 12,12%
diciembre
Cuerpo 645 582 0 63 9,77%
Tuerca 3528 2791 14 723 20,49%
Espiga 1587 1314 194 79 4,98%
total 5760 4687 208 865 15,02%
Resumen del afio 2008
Cantidad
preza Total Aceptadas | Reprocesadas. | Rechazo. voRechazo
Producido
Cuerpo 47162 40449 2419 4295 9,11%
Tuerca 43139 37303 1653 4183 9,70%
Espiga 41606 32678 2945 8022 19,28%
Total 131907 110430 7017 16500 12,51%




Anexo 10. A continuacién aparece el diagrama de flujo, que facilita comprender con
mas exactitud el proceso de produccién de espiga y después continuando con el de

montaje de la Manguera Hidraulica.
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Anexo 11. Diagrama de flujo del proceso de produccion de tuercas.
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Anexo 12. Diagrama de flujo del proceso de produccion de cuerpos.
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Anexo 13. Seleccién del equipo de trabajo.

Con el objetivo de formar el equipo de trabajo, se calcula el nUmero de expertos

necesarios, siendo resultado el mismo de la siguiente

_ pA-p)k

i 2
|

n

Donde:

k: constante que depende del nivel de significacion (1 - o).

p: proporcion de error i: precision (i < 12)

Los datos fijados para los calculos son los siguientes:

p=0.01 i =0.09

Estos dos elementos los fija el investigador.

k = 6.656 para un nivel de confianza a= 0.01 (99%).

Entonces:

. 0.01(1-0.01)6.656

n ~ 9expertos
(0.09)2 P

expresion:

Obtenido el nimero de experto se escogen los mismos, teniéndose en cuenta para

esta investigacion, miembros del Consejo de Direccion y Especialistas en Gestion de

la Calidad, quedando el equipo conformado por:

- Director General

- Director UEB Mangueras

- Director Técnico

- Especialista principal en Gestion de la Calidad
- Especialistas C en Gestion de la Calidad (2)

- Jefe de Mantenimiento

- Especialista de abastecimiento técnico material

- Jefe de Brigada



Anexo 14. Costo de Produccién en el afio 2008 del proceso de Mangueras Hidraulicas en cuanto a: materiales, energia, combustibles y

salario.
UEB MANGUERAS HIDRAULICAS afio 2008
Materiales Energia Combustible Salario Costo Total
Pieza Total Producido CucC MN CcucC CcucC MN MN CucC MN
Cuerpo 47.162,00 36.397,52 |34.065,12| 2.002,84 115,04 17,34 |100.596,73 38.515,40 134.679,19
Tuerca 43.139,00 33.292,75 |31.159,31| 1.831,99 105,22 15,86 | 92.015,65 35.229,96 123.190,82
Espiga 41.606,00 32.109,21 |30.052,02| 1.766,89 101,48 15,29 | 88.745,76 33.977,58 118.813,07
Total 131.907,00 101.799,4895.276,45| 5.601,72 321,74 48,49 |281.358,14| 107.722,94 |376.683,08




...Continuacion.

UEB MANGUERAS HIDRAULICAS afio 2008
Materiales Energia Combustible Salario Costo Total

Espigas Cantidad de rechazo cucC MN cucC cucC MN MN cucC MN
Espiga R6 (TM20x1.5) 2.576,00 1.988,01 |1.860,65| 109,40 6,28 0,95 5.494,62 2.103,69 7.356,22
Espiga R8 (TM20x1.5) 3.685,00 2.843,88 | 2.661,68 | 156,49 8,99 1,35 7.860,12 3.009,36 10.523,15
Espiga R8 (TM27x1.5) 216,00 166,70 | 156,02 9,17 0,53 0,08 460,73 176,40 616,83
Espiga R10 (TM26x1.5) 879,00 678,36 | 634,90 37,33 2,14 0,32 1.874,91 717,83 2.510,13
Espiga R10 (TM27x1.5) 218,00 168,24 | 157,46 9,26 0,53 0,08 464,99 178,03 622,53
Espiga R12 (TM33x2) 448,00 345,74 | 323,59 19,03 1,09 0,16 955,59 365,86 1.279,34
Total 8.022,00 6.190,93 | 5.794,30 | 340,68 19,56 2,94 17.110,96 6.551,17 22.908,20




Anexo 15. Produccién por tipo de espigas.

%

Espigas producido rechazo |% acumulado
Espiga R8 (TM20x1.5) 8590 3685 45,94% 45,94%
Espiga R6 (TM20x1.5) 14983 2576 32,11% 78,05%
Espiga R10 (TM26x1.5) 2486 879 10,96% 89,01%
Espiga R12 (TM33x2) 6846 448 5,58% 94,59%
Espiga R10 (TM27x1.5) 3876 218 2,72% 97,31%
Espiga R8 (TM27x1.5) 4825 216 2,69% 100,00%
total 41606 8022




Anexo 16. Nivel de concordancia entre los expertos.

Prueba W de Kendall

Rangos

Rango promedio

Estadisticos de contraste

Pedidos 8,72

N 9
Contratos 9,72

W de Kendall(a) ,899
Trabajadores 4,28

Chi-cuadrado 129,388
Energia eléctrica 3,61

gl 16
Inspeccion 5,44

Sig. asintot. ,000
Documentacion 2,44

a Coeficiente de concordancia de Kendall
Diseio 14,83
Tecnologia 14,22
Mantenimiento 13,28
Estado Técnico del torno 15,28
Preparacion herramental 13,28
Laminados 11,72
Herramientas de corte 10,28
Tuberias flexibles 1,72
Precinta para embalaje 6,22
Transporte 5,28
Cadmiado 12,67

Como el W de Kendall es de 0.89 y es mayor que el establecido (0.8), queda demostrada la

comunidad entre los expertos.



Anexo 17. Costo por cuestion de rechazo en el afio 2008 de las espigas.

UEB MANGUERAS HIDRAULICAS afio 2008
No. De Materiales Energia Combustible Salario Costo Total

Espigas Cantidad de rechazo CcucC MN cucC CcucC MN MN CcucC MN
Espiga R6 (TM20x1.5) 2.576,00 1.988,01|1.860,65| 109,40 6,28 0,95 5.494,62 2.103,69 7.356,22
Espiga R8 (TM20x1.5) 3.685,00 2.843,88|2.661,68| 156,49 8,99 1,35 7.860,12 3.009,36 10.523,15
Espiga R8 (TM27x1.5) 216,00 166,70 | 156,02 9,17 0,53 0,08 460,73 176,40 616,83
Espiga R10 (TM26x1.5) 879,00 678,36 | 634,90 37,33 2,14 0,32 1.874,91 717,83 2.510,13
Espiga R10 (TM27x1.5) 218,00 168,24 | 157,46 9,26 0,53 0,08 464,99 178,03 622,53
Espiga R12 (TM33x2) 448,00 345,74 | 323,59 19,03 1,09 0,16 955,59 365,86 1.279,34
Total 8.022,00 6.190,93|5.794,30| 340,68 19,56 2,94 | 17.110,96 6.551,17 22.908,20




Anexo 18. Lo que implica la implantacion parcial del plan de mejora para el mes analizado

mayo
2009
% de rechazo . Materiales Energia Combustible Salario Costo Total
Piezas Diferen
antes | después | ©'2 cuc MN cuc cuc MN MN cuc MN

EspigaR8 (TM20x1.5) 2459% | 21,50% | 3,09% 85,32 79,85 4,69 0,27 0,04 235,8 90,28 315,69
EspigaR10 (TM27x1.5) 12,84% 9,60% | 3,24% 5,05 4,7 0,28 0,02 0,01 13,95 5,34 18,68
EspigaR12 (TM33x2) 9,28% 8,50%| 0,78% 3,46 3,24 0,19 0,01 0,01 9,56 3,66 12,79
total 15,57% | 13,20%| 2,37% 93,83 87,79 5,16 0,3 0,06 259,31 99,28 347,16




Anexo 19. Lo que implica la implantacion parcial del plan de mejora para el afio 2009.

Se prevé un ahorro para el afio 2009, teniendo en cuenta que como promedio se produce 9 meses al afio, y con solo la produccién de las espigas

R8(TM20x1.5), R10 (Tm27x1.5) y R12 (TM33x1.5), de 983.52 CUC y 3124.44 MN.

AHORRO
% de rechazo Materiales Energia Combustible Salario Costo Total
Piezas Diferencia
antes | después cucC MN cucC cucC MN MN cucC MN
EspigaR8 (TM20x1.5) 24,59% | 21,50% 3,09% | 767,88 718,65 42,21 2,43| 0,36 2122,2 812,52 2841,21
EspigaR10 (TM27x1.5) | 12,84% 9,60% 3,24% | 45,45 42,3 2,52 0,18| 0,09 125,55 48,06 168,12
EspigaR12 (TM33x2) 9,28% 8,50% 0,78% | 31,14 29,16 1,71 0,09| 0,09 86,04 32,94 115,11
total 1557% | 13,20% 2,37% | 844,47 790,11 46,44 2,7| 0,54 2333,79 893,52 3124,44

nota: considerando que el por ciento de rechazo en el aifio se comporte como el del mes base analizado.




