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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion, tiene como objeto de estudio la aplicacion de
un Procedimiento para la Gestidn por Procesos al proceso de produccién de gomas en
Unidad Empresarial de Base Taller T-15 de la Empresa de Servicios Téchicos MINAZ
,GEA Cienfuegos, sobre la base de detectar las causas que estan incidiendo en el
deteriora precoz de la tecnologia instalada.

El trabajo se estructura en tres capitulos. En el primer capitulo se identifica el estado
actual de la ciencia sobre la Gestion de la Calidad, la Gestion por Procesos y la Gestion
de la Produccion; en el segundo capitulo se realiza una comparacién entre diferentes
enfoques de Gestién por Procesos v se realiza la seleccion del Procedimiento de Gestion
por Procesos propuesto por Dr.C. Ramoén 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 Gestion
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 y Planes de Control, unido a la aplicacion de paquetes de software
como el SPSS, software para el calculo de iluminacion de instalaciones y la aplicacion

Excel sobre Windows.
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Duthoduccion



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 ecolégicos 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 blusqueda de
una éptima utilizacion de todos los recursos recurren a diversas metodologias y sistemas, no
existiendo entre las Ultimas y mas modernas técnicas de gestion ninguna que no haga
hincapié en la fundamental necesidad de lograr altos niveles de calidad, tanto por la calidad
en si y la satisfaccion que ello implique para los consumidores, sino también para lograr
mayores niveles de productividad y menores costes de produccion, logrando de tal forma
mayores niveles de rentabilidad para la empresa.

Debido a la constante evolucién, las empresas se han visto obligadas a perfeccionar
las técnicas y métodos de gestibn para dar respuesta a las nuevas inquietudes y
necesidades. Asi como a invertir en nuevas tecnologias que sean capaces de garantizar
la calidad de sus producciones ademds de hacer, mas humano las formas de producir.

En el 2007 AZUIMPORT empresa importadora del Ministerio del Azucar de Cuba,
invirtié en la adquisicion de una tecnologia de procedencia espafiola, perteneciente a la
Compafiia Elaboradora de Caucho, COECA, S.A del Grupo Empresarial 48IMA15, la cual
se instal6 en la Fabrica de Gomas de la UEB T-15 subordinada a la Empresa de Servicios
Técnicos MINAZ de Cienfuegos.

Sin embargo en el afio 2008 se han producido una cantidad de roturas en la
tecnologia que no se corresponden con los afios de explotacion de esta , ademas de
elevar los gastos por este concepto en la entidad, que aunque se contabilizan en moneda
nacional , su costo al Ministerio del Azucar se traduce en euros.

Derivandose de la anterior situacion problémica el siguiente Problema Cientifico el

se plantea como:



No se aplica ningun procedimiento de Gestion por Procesos que permita
determinar las causas potenciales del deterioro de la tecnologia instalada en la
Fabrica de Gomas de la UEB T-15 perteneciente ala Empresa de Servicios Técnicos
MINAZ de Cienfuegos.

El Objetivo General es Aplicar un procedimiento de Gestién por Procesos en la
Fabrica de Gomas de la UEB T-15 perteneciente ala Empresa de Servicios Técnicos
MINAZ de Cienfuegos, donde los objetivos especificos que se han trazado son:

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

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

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

Las consideraciones anteriores, condujeron a formular la siguiente Hipétesis de

Investigacion:

La aplicacion de un procedimiento de Gestion por Procesos en la Fabrica de
Gomas de la UEB T-15 perteneciente ala Empresa de Servicios Técnicos MINAZ de
Cienfuegos, se podran determinar las causas potenciales que contribuyen a

deterioro de la tecnologia instalada y proponer acciones de mejora.

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

recomendaciones y anexos.

En el Capitulo | se realiz6 un analisis bibliografico relacionado con la Gestidn de la
Calidad en los procesos empresariales, Gestion por Procesos y la Gestidn de la Produccion

en el mundo.

En el Capitulo Il se realizé un estudio de diferentes enfoques de gestidn por procesos
realizandose la seleccién del procedimiento a aplicar, siendo seleccionado el procedimiento
de gestion por proceso propuesto por la Dra. Eulalia M. Villa Gonzalez del Pino y Dr.C.
Ramoén Angel Pons Murguia por ser el méas idoneo para la investigacion pues aunque es
general es de facil aplicacion para cualquier actividad sea de servicio o produccién y se ha
aplicado con éxito en ellas, ademas de dar una medida de como hacerlo o sea de cémo

aplicarlo.



En el Capitulo Il se aplica el procedimiento de Gestion por Proceso utilizando algunas
herramientas y técnicas de calidad como son: Flujogramas, SIPOC (Mapeo de procesos),
Trabajo con expertos, Tormentas de ideas, Trabajo de grupo, Diagramas Causa & Efecto,
Matriz Causa & Efecto, Técnica UTI, 5Wslas 2HSs, utilizacién del SPSS, asi como de un

software para el disefio de iluminacion.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO.

1.1. INTRODUCCION.

El analisis bibliografico permite mostrar en forma organizada las ideas basicas sobre
temas especificos, obtenidas a partir de la literatura consultada, realizandose un analisis
sobre la Gestion de la Calidad, Gestion por Procesos, Gestion por Procesos en empresas
productoras y la Gestion de la Produccién en empresas productoras.

El procedimiento de trabajo a seguir para la realizaciéon de dicho estudio se muestra
en la figura 1.1.

“ Gestion de la Calidad ” Gestion por Procesos. ||

Gestion por Procesos en
empresas productoras.

\ 4

Gestion de los procesos de

Transferencia Tecnoldgica

Figura 1.1. Hilo conductor para la elaboracion del marco teérico

Fuente : Elaboracion propia.

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

La evolucion del significado dado a la palabra calidad va paralela al cambio de enfoque
en la gestiébn empresarial (Pérez-Fdez. de Velasco; 1994:20). En las normas ISO 9000 se

define a la calidad como “Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto,
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proceso o 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 orientacion al producto y a la produccion 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 satisfaccion del mismo el
principal objetivo que oriente la toma de decisiones. De una economia de “produccion” se
esta 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 gestidn.

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

ma&s econdmico, el (til 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).

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 Gestidn por Procesos, que a su vez incluye:
¢ Reingenieria 0o mejora, segln lo ambicioso de los objetivos que se deseen

conseguir.

e EI 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 organizacion 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 atencién al cliente y, cémo 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 organizacion con el proposito de conseguir este objetivo. Este conjunto de actividades es
lo que denominamos Gestidn 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 visién 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
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 modernizaciéon de la tecnologia, la formacion 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 modernizacion de la tecnologia, la formacion del
personal y el desarrollo de nuevas formas de organizacién y gestion de los procesos

productivos.

El nuevo enfoque integral de la calidad brinda un sistema de gestién 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 certificacion 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 identificacién y
gestion sistematica de los procesos empleados en la organizacion vy 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
gestionar una organizacién. Para esto se propone evaluar los procesos presentes en la
organizacion y lograr la representaciéon de los mismos. La figura 1.2 ilustra el concepto y los
vinculos entre procesos presentados en la  1SO 9001-2000. EI modelo reconoce que los

clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como entradas. El



seguimiento de la satisfaccion del cliente requiere la evaluacion de la informacién relativa a

la percepcidn del cliente del grado en que la organizacién ha cumplido sus requisitos.

Figura 1.2 - Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes
. {1S09001)
ggggatggﬂ ¥ otras partes
y ofras partes {g- - —==»Z - [Responsabiﬁdad :Tég%so%i?s
interesadas : de Ja direccién
(1ISO 9004)

Medicion,
analisis y

Gestion de
10s FecUrsos
mejora

Realizacion S, Products
del producto

Fuente: Norma ISO 9000:2000.

- — ——|» Satisfaccion

Salidas
Reql,l Isitos Flubliaalaa

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 1ISO 9004 tiene una
perspectiva mas amplia sobre la gestion de la calidad brindando orientaciones sobre la
mejora del desempefio.

El estandar internacional de ISO 9001:2000 exige realizar el principio de “enfoque de
procesos “que incluye el estudio de la organizacion como el sistema de procesos,
descripcién de procesos como por separado, tanto en su interaccion, comprobacion de

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



1.3. LA GESTION POR PROCESOS.

“Entender por qué una buena calidad de los procesos es la excepcion 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 identifiquen 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 direccion
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 evolucién tecnolégica en combinacion 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 organizacién

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 organizacién a través de diferentes areas funcionales y departamentos, que se implican

en el proceso en mayor o menor medida.

Evidentemente, la organizacion funcional no va a ser eliminada. Una organizacion
posee como caracteristica basica precisamente la division y especializacién del trabajo, asi
como la coordinacién de sus diferentes actividades, pero una vision de la misma centrada en
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 Gestion de la
Calidad.



En la lucha por las metas funcionales, los recursos funcionales y las carreras
funcionales se descuidan la atenciéon 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 evaluaciéon 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 Yy la calidad.

Atendiendo al hecho de que actualmente, la supervivencia de una organizacion se
logra mediante la posicién 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 direccién funcional a uno basado en procesos,
Cliente-Proveedor, que comparten un objetivo comuin que es el cumplimiento de la misién de

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

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

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

e Los avances tecnoldgicos en la manufactura, la informatica y las comunicaciones.

e La evolucién de los sistemas econémicos y financieros mundiales.

o Los draméticos cambios sociopoliticos que sacuden al mundo desde finales de
siglo.

e La maduracion de muchos de los segmentos de consumidores en todo el mundo.

e La propia fuerza que ejercen las organizaciones en los mercados en su intento

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

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
guienes hoy entablan una férrea lucha por dominar los mercados mundiales, ademas, de
gue han generado el conocimiento mas importante del que se dispone para la administracion

y operacién de organizaciones altamente competitivas bajo los principios de la Calidad Total
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de sus procesos. El proceso de mejora de la calidad que empezé en Japén en los afios 50 y
se desplegd ampliamente en los Estados Unidos en los primeros afios de la década del 80,
fue entonces ya un paso importante mas 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 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
(Ishikawa, 1988; Singh Soin, 1997; Juran & Blanton, 2001; Pons Murguia, 2003; Villa
Gonzélez & Pons Murguia 2003; 2004).

Para facilitar la identificacién, seleccion y definicion de los proceso es necesario
conocer diferentes criterios referente a la gestién 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.

e Proceso: organizacién légica de personas, recursos materiales y financieros,
equipos, energia e informacion, que interactian con el ecosistema con
entradas y salidas definidas que esta concebida en actividades de trabajo
disefiadas para lograr un resultado deseado (Pall, 1986: citado por Juran &
Blanton, 2001; Pons Murguia, 2003; E Villa y Pons Murguia 2006;
Amozarrain, M; 2004).

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

e Subprocesos: son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede
resultar Util para aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar
diferentes tratamientos dentro de un mismo proceso.

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.
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e Procedimiento: 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.

e Actividad: 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.

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

¢ Macroproceso: 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

o Cliente: Persona, instituciéon 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.

¢ Proveedor: Persona, institucion u érgano que provee, observando las exigencias del
cliente, informacién, equipamiento, materiales etc.

e Ejecutor: Cualquier persona, institucion, 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 funcion,
proceso u organizacion.

e Mapas de Procesos: Una aproximacion que define la organizacién como un sistema
de procesos interrelacionados. EI mapa de procesos impulsa a la
organizacion a poseer una vision mas all4 de sus limites geograficos y
funcionales, mostrando cOmo 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.
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e Modelado de Procesos: Un modelo es una representacion de una realidad compleja.
Realizar el modelado de un proceso es sintetizar las relaciones dindmicas
qgue en él existen, probar sus premisas y predecir sus efectos en el cliente.
Constituye la base para que el equipo de proceso aborde el redisefo y
mejora y establezca indicadores relevantes en los puntos intermedios del
proceso y en sus resultados.

e Documentacion de procesos. Un método estructurado que utiliza un preciso manual
para comprender el contexto y los detalles de los procesos clave. Siempre
qgue 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 y, en muchos casos,
interrelacionados.

e Equipos de proceso. La configuracién, entrenamiento y facilitacion de equipos de
procesos es esencial para la gestién 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.

¢ Redisefio y mejora de procesos: El andlisis 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 produccion y
entrega del producto o servicio.

¢ Indicadores de gestidon: La Gestion por Procesos implicara contar con un cuadro de
indicadores referidos a la calidad y a otros parametros significativos. Este
es el modo en que verdaderamente la organizacién puede conocer,
controlar y mejorar su gestion.

Se puede hablar realmente de un proceso si este cumple las siguientes caracteristicas:

e Se pueden describir las entradas y las salidas.

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

funcionales.

¢ Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son capaces de

cruzar vertical y horizontalmente la organizacion.
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e Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un proceso

responde a la pregunta "QUE", no al "COMO".

e El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona de la

organizacion.

e EI 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
que 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:

o Incrementar la eficacia.

o Reducir costos.

o Mejorar la calidad del proceso y con ello la calidad de sus salidas.

. Acortar los tiempos y reducir, asi, los plazos de produccién y entrega del servicio

o producto.
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Siendo estos los objetivos de la gestion por procesos, los cuales suelen ser abordados

selectivamente, pero también pueden acometerse conjuntamente dada la relacién existente

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

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

confieren una personalidad bien diferenciada de otras estrategias y que suponen, en algunos

casos, puntos de vista radicalmente novedosos en relacidon con los tradicionales. Asi, se

pueden aproximar las siguientes:

Identificacion y documentacién. 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 organizaciéon funcional, que no suele
percibirlos en su totalidad y como conjuntos diferenciados y, en muchos casos,
interrelacionados.

Definicion de objetivos. La descripcién y definicién 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 permitir orientar
los procesos hacia la Calidad, es decir, hacia la satisfaccion de necesidades y
expectativas.

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 gestiébn 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
méaxima 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 o0 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.

Reduccién de etapas y tiempos. Generalmente existe una sustancial diferencia

entre los tiempos de proceso y de ciclo. La gestion de procesos incide en los

15



tiempos de ciclo, y en la reduccion de las etapas, de manera que el tiempo total del
proceso disminuya.

Simplificacién. Intenta reducir el nUmero de personas y departamentos implicados
en un ejercicio de simplificacién caracteristico de esta estrategia de gestidon.
Reduccién y eliminacion de actividades sin valor afiadido. Es frecuente encontrar
gue buena parte de las actividades de un proceso no aportan nada al resultado
final. Puede tratarse de actividades de control duplicadas o, simplemente, que se
llevan a cabo porque surgieron, por alguna razbn mas 0 menos operativa en
principio, pero que no han justificado su presencia en la actualidad. La gestién de
procesos cuestiona estas actividades dejando perdurar las estrictamente
necesarias, como aquellas de evaluacién imprescindibles para controlar el proceso
o las que deban realizarse por cumplimiento de la legalidad y la normativa vigente.
Reduccién de burocracia. Ampliacion 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 implantacién 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.

Inclusion de actividades de valor afiadido, que incrementen la satisfaccion de los

clientes del proceso.

1.3.2. LA GESTION POR PROCESOS SU CARACTER SISTEMICO.

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 dirja 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 simplificacion que es ir a la esencia de los

fenbmenos 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 analisis en el marco del contexto y
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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
gestién 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 gestién, el cual plantea que: Identificar,
entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la

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
obtencién 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.

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 disefar
politicas y estrategias, que luego se puedan desplegar con éxito. Por tal razén 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 segln el autor:

1 Identificacién y secuencia de los procesos.
2 Descripcién de cada uno de los procesos
3 Seguimiento y medicion de los procesos

4 Mejora de los procesos.
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La identificacién y secuencia de los procesos requiere precisamente reflexionar sobre
cuales son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben
aparecer en la estructura de procesos del sistema. Esta identificacién y selecciéon de los
procesos no debe ser algo trivial, debe nacer de una reflexién acerca de las actividades que
se desarrollan en la organizacion y de como 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
satisfaccion 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 configuracion de la estructura de

procesos de la organizacion, asi como para garantizar la alineacién con la misién definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccién 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, que
viene a ser la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema

de gestion.

Para la elaboracién 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 agrupacion puede y debe ser establecido por cada
organizacion, no existiendo para ello ninguna regla especifica, a modo de ejemplo se

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

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 cdmo son “por dentro” los procesos y cOmo se realiza la transformacion de

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

La descripcién 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
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centrarse en las actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que

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

Procesos Estratégicos

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

Procesos Operativos

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

)
©
%)
o
=
%)
=]
o
)
(0 d

Expectativas del Cliente

Procesos de Soporte

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

Figura 1.3. Representacion de un mapa de proceso.
Fuente: Tomado de Villa, Eulalia, 2006.

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 interpretacion de las mismas en su conjunto, debido
a que permite una percepcion 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 ejecucién de los mismos.

Luego de la descripcién de las actividades del proceso se hace necesario, describir las
caracteristicas de cada proceso para obtener un soporte de informacién que permita el
control de las actividades definidas en el diagrama, asi como para la gestion del proceso,
pudiéndose utilizar para ello una ficha de proceso.

Luego de estar estructurada la organizacién a través de sus procesos se pone de

manifiesto la importancia de llevar a cabo un seguimiento y mediciéon de los mismos con el

19



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 gestidon tenga un enfoque basado en
proceso si, aln disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas y fichas de procesos

coherentes, el sistema no se preocupa por conocer sus resultados.

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 informacion 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 funcién 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), seglin convenga.

De lo anteriormente expuesto se deduce la importancia de identificar, seleccionar y
formular adecuadamente los indicadores, asi como la informacién obtenida de estos permita
el andlisis 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 evolucion de los procesos. De este

analisis de datos se debe obtener la informacién 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.
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También puede ocurrir que, aln cuando un proceso este alcanzando los resultados
planificados, la organizacion identifigue 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. Segun la familia 1ISO 9000 del 2000 el
objetivo de la mejora continua en los sistemas de gestion de la calidad es incrementar la

probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y otras partes interesadas.

Para la mejora de los procesos, el sistema de gestion de la calidad debe permitir el
establecimiento de objetivos y la identificacion de las oportunidades de mejora, a través del
uso de los hallazgos, analisis de datos, revisién del sistema por la alta direcciéon 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 organizacion 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 fabricacién, 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 ademéas de satisfacer las necesidades
de la organizacion (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 definicion de los requisitos
0 requerimientos, la documentacion paso a paso, el establecimiento de medidas y limites, la
eliminacion 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).
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Entre las primeras empresas estadounidenses que percibieron los beneficios de la
identificacion y la gestion de los procesos de la empresa esta IBM Corporation, en los
primeros afios de la década del 80. (Harrington, 1997).

Reconociendo el valor de estas herramientas en la fabricacion y su aplicaciéon a los
procesos de la empresa, el Comité Superior de Direccion de IBM orden6é que esta
Metodologia de Gestién de los Procesos se aplicase a todos los procesos importantes de la
empresa como: desarrollo del producto, planificacion, 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 organizacion. Los primeros empefios
llevaban nombres como gestidén de procesos de empresa, mejora continua de los procesos y
mejora de la calidad de los procesos de la empresa. Este tipo de gestidon 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 Produccién ha sido definida como la fabricacién de un objeto fisico por medio de
maquinarias, personas y 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 condicién 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 produccién. 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 mas 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
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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 funcién del marketing para poder promocionar sus productos y/o servicios y asi
satisfacer las necesidades de los clientes.

Los conceptos de industria y empresa pueden confundirse. La industria es una unidad
técnica, una unidad de produccion; la empresa es una entidad econémica. La finalidad de las
unidades de produccién o explotacion 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
gue pueden fusionarse los dos factores que las integran y ser estudiada desde un punto de
vista técnico y otro econémico.

La orientacién de la produccién 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 Direcciéon 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.

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

producto.

1.4.2. LOS SISTEMAS DE PRODUCCION.

La produccion 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 investigacién. Esta

forma de produccién se denomina “produccién por encargo”.
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¢ Industrias donde el proceso de produccion esta automatizado, con la intervencion
de grandes y sofisticados medios de fabricacién e inversién econdmica. Una vez
establecido el control de produccion, 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 petréleo, centrales térmicas, etc. El
término para denominar a este tipo de industria es “produccion de procesos”.

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

textiles, etc. Esta mezcla de categorias suele llamarse “producciéon en serie”.

Los estudios funcionales y econdémicos sobre este tipo de industrias, evidencian que
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.

1.5. GESTION DE LOS PROCESOS DE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGICA.

La capacidad de gestidn de la transferencia tecnoldgica, como proceso orientado a la
transicion, adquisicion o intercambio; es hoy en el contexto de la desregulacién, de la
globalizacion, de los convenios de libre comercio y del perfeccionamiento empresarial
cubano, siendo un reto pues determina el contexto y el cumplimiento de los objetivos en las

politicas sectoriales.

Este concepto deja atras la definicion mas general del término transferencia de
tecnologias, que se consideraba como un proceso orientado a la adquisicién o alquiler de
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tecnologia [Hidalgo Nuchera 1994] pues hoy trasciende de la gestion comercial a la gestion

de las competencias empresariales a partir de la tecnologia adquirida.

La gestion de la transferencia tecnolégica es la capacidad de planificar, organizar,
controlar y dirigir los recursos invertidos: técnicos, econémicos y humanos, con el objetivo de
gue la organizacion adopte una tecnologia que esté en posesion de otra u otras
organizaciones, que la transfieren como forma de apoyar su proceso de innovacién. Este
proceso alcanza diversas modalidades: como tecnologia tangible, cuando esta incorporada a
un equipo o a un prototipo; o como tecnologia intangible, expresada a través de

conocimientos tacitos y explicitos.

En opinién de Antonio Hidalgo [2000] la tecnologia se transfiere a través de una o

varias acciones resumidas del siguiente modo. Como:

Venta o cesién bajo licencia de cualquier forma de propiedad industrial.

Transmision de conocimientos técnicos y especializados, y otras experiencias bajo la

forma de estudios de fiabilidad, planos, modelos, manuales, férmulas detalladas o

instrucciones especificas.

e Transmisién de conocimientos tecnolégicos para adquirir, instalar y utilizar maquinas,
materiales o bienes intermedios.

e Transmisién de conocimientos tecnol6gicos necesarios para la instalacion, operacion y
funcionamiento llave en mano.

e Materiales destinados a la formacion de personal y servicios - tanto de consultoria

como de gestion- prestados por especialistas.

Gonzalo Leo6n [2000] haciendo una aproximacion, identifica tres enfoques: el primero
es cuando los generadores de tecnologia se encargan directamente de “transferirla” al
usuario. En el segundo enfoque, si entre usuarios y productores la distancia conceptual es
grande, pueden identificarse grupos de personas especificas para “acercar” ambos mundos,
y aparecen “diseminadores” especializados en explicar las bondades y caracteristicas de la
nueva tecnologia y -por parte de los usuarios se identifican receptores de las tecnologias
que ulteriormente pueden apoyar la adopcién por los usuarios finales. El tercer enfoque
requiere ademas de la existencia de un grupo de transicion encargado de apoyar la

transferencia hasta que la tecnologia haya sido totalmente adoptada; es muy util este
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enfoque cuando el impacto es grande y requiere de la modificacion de muchos procesos

internos o en la misma tecnologia.

La interaccion de diferentes actores e influencias hacia el proceso de transferencia

tecnoldgica le imprime un caracter multidimensional.

La gestion de la transferencia tecnoldgica ocupa un importante espacio en el nivel de
la politica industrial, incorporando y ajustando el estratégico factor de la tecnologia al
cumplimiento de la estrategia industrial , la cual conforma un delineado mapa de opciones y
metas de posicionamiento para la toma de decisiones estratégicas en la industria , la que es
definida por sus principales lideres y actores, y queda concebida como agenda de trabajo

MA&s que como unos programas e instrumentos predefinidos

La politica industrial cubana establece objetivos funcionales que contribuyen al
desarrollo de la politica tecnoldgica, su capacitacion, gestién, informacion, cooperaciéon
tecnoldgica y transferencia, lo que propicia la creacién de condiciones adecuadas para la
inversion, en concordancia con el aumento de la competitividad empresarial; asi como el
incremento de los niveles de exportacion de productos tradicionales sobre la base de
aumentar la eficiencia y la competitividad de la industria con miras a posibilitar el

financiamiento de nuevas producciones exportables.

También estos objetivos estan dirigidos al incremento de la proyeccién internacional de
la industria cubana orientada hacia redes industriales globales, su perfeccionamiento y

reorganizacion empresatrial, y su calidad ambiental

La transferencia de tecnologia como resultado del desarrollo cientifico tecnologico
puede solucionar los problemas esenciales provocados por el industrialismo ayudando al
equilibrado crecimiento entre el triangulo de: produccion, poblacion y producto percapita,
evitando el desarrollo de tecnologias econémicamente defectuosas (grandes consumidores
de energia y altos niveles de polucién), dejando detrds los criterios cuantitativos como
medida de valoracién y asi llevar la innovacion hacia la necesidad y no hacia el beneficio

lucrativo.

Las empresas industriales cubanas en la actualidad han comprendido la necesidad
de integrar la variable medioambiental al resto de las funciones de la empresa,

incorporandose a las estrategias empresariales, con un caracter proactivo que implique su
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direccionalidad hacia el exterior (buscando el uso de tecnologias limpias, estableciendo

medidas preventivas y no correctoras).

Actualmente una estrategia empresarial orientada hacia y desde el medio ambiente no
es solo una eliminacién de riesgos, sino nuevas oportunidades de mercados e innovaciéon
tecnoldgica, nuevas motivaciones para los trabajadores y mejores relaciones con las

autoridades. [Gomez Pais, Gloria; 1999].

La empresa cubana tiene dos formas fundamentales de disponer de la tecnologia:
mediante su autodesarrollo tecnoldgico y a través de otras adquisiciones. Estas decisiones
tienen su base en la evaluacion que se haga de la disponibilidad de recursos, del sector
econdmico, y del propio entorno de la empresa y las metas estratégicas que ésta se haya

propuesto, relacionadas con la tecnologia, el cambio tecnolégico y el desarrollo tecnolégico.

Los principales mecanismos de la transferencia tecnoldgicas en las organizaciones
cubanas son los programas de ayuda internacional y cooperacion por parte de gobiernos e
instituciones, compra venta de maquinarias y equipos, acuerdos de licencias (patentes, know
how, marcas), entrenamientos y servicios de formacién y capacitacién del personal, joint
ventures, proyecto llave en manos, asistencia técnica en cualquiera de sus modalidades, e

inversiones extranjeras directas.

En Cuba, la tecnologia puede tener distintas formas de transferirse. Estas pueden ser
incorporadas en objetos (instrumentos, maquinarias, equipos, materiales) incorporados en el
hombre y en registros o documentos ( conocimientos , habilidades, metodologia,
procedimientos manuales) incorporados en instituciones (estructuras, formas organizativas,

interacciones y experiencias empresariales).

Los dos problemas fundamentales que segun Urquiola Martinez [1999] presenta la
comercializacién de la tecnologia en la empresa cubana estan enmarcados en que la
comercializacion de la tecnologia es una actividad atipica de la empresa, para lo que no se
cuenta con un soporte adecuado dentro de la propia estructura y en que no se dispone de un

producto definido, que permita una promocion y comercializacién adecuadas.

Estos problemas comerciales en los procesos de transferencia tecnoldgica constituyen
un efecto de los problemas ocasionados por la ineficiencia de su gestion en las empresas
cubanas, en las que no existen ni adecuados ni oportunos soportes, controles, recursos

econdémicos y estructuras que realicen un control de los gastos y costos de la transicion
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tecnoldgica y que sean capaces de dar “sefiales” a través de una informacion pertinente y
precisa que permita y facilite el proceso de toma de decisiones y garantice una gestion

eficiente en los procesos de transicion tecnolégica.

Entre las dificultades de la gestidn econémica empresarial cubana de estos procesos

estan:

La inconsistencia de los presupuestos para la adquisicién de tecnologia,

la centralizacion de decisiones econémicas para su adquisicion y transicion,

la inexistencia de manuales de procedimientos, metodologias, herramientas y
modelos adaptados a las empresas cubanas que permitan realizar analisis
econémicos y de eficiencia en los procesos de transferencia tecnolégica,

e la no correspondencia estructural y organica del trabajo de las areas

econdmicas con la gestion econdmica de estos procesos.

La meta a alcanzar: eficiencia, se logra a partir de la capacidad de dirigir. De ahi que la
gestiobn de los procesos de transferencia tecnoldgica necesiten de un instrumento que
garantice el control .Es decir, aquella actividad de evaluar lo planeado con lo realizado; que
comprende el control previo, el control concurrente y el control posterior; ademas de la
informacion para la toma de decisiones (que agrupe los fendmenos patrimoniales
concurrentes y sus consecuencias posteriores, tanto financieras como econémicas; lo que
permite intervenir a través de la informacién contable permitiendo a al direccion de la
empresa la toma de decisiones). Estas caracteristicas y posibilidades estan en el costo, que
se comporta como un insustituible instrumento de gestién. Para su correcta utilizacion se
necesita de la gestion estratégica de los costos, donde la informacién de costos se considera
con una concepcion muy diferente a la de contabilidad de gestion tradicional evaluando a
través de ellos la cadena de valor, el posicionamiento estratégico y los generadores de

costo.
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1.6. CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

1. El 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 organizacion en el logro de

sus objetivos.

2. La Gestién por Procesos se ha practicado desde hace tiempo en la fabricacién,
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.

3. La gestion estratégica de los costos en los procesos de transferencia tecnologica
ayuda en esta gestion de la organizacién y por tanto en el desarrollo de las nuevas
capacidades y competencias directivas: que son el punto de partida para alcanzar la

eficiencia.
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Copitute 2



CAPITULO Il: PROCEDIMIENTOS PARA LA GESTION POR PROCESOS.
2.1. INTRODUCCION.

El presente capitulo tiene como objetivo analizar diferentes enfoques para la gestidn
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 1ISO 9000: 2000, las
cuales estdn enfocadas a la implantacion y la operacién de sistemas de gestién de la
calidad eficaz, pretenden fomentar la adopcion 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 gestién 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 gestion 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. Seguln 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 organizacion 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
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funciones vy, al mismo tiempo, asegurara que sus clientes internos y externos reciban
productos sorprendentemente buenos.
El principal objetivo consiste en garantizar que la organizacién tenga procesos:

e Elimine los errores.

e Minimice las demoras.

e 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 organizacion 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 gestién de la organizacién
usando como guia los criterios del modelo. Esto no supone una contraposicién a otros
enfoques (aplicacion de determinadas técnicas de gestibn, normativa ISO, normas
industriales especificas, etc.), sino mas bien la integracion de los mismos en un esquema

méas amplio y completo de gestion.

La utilizacién sistematica y periddica del Modelo permite el establecimiento de planes
de mejora basados en hechos objetivos y la consecucién de una vision coman 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. La evaluacién 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, 7y 8 , se

sustituye la palabra "Satisfaccion" por "Resultados" , el nuevo nombre del criterio 9 es
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"Rendimiento Final de la organizaciéon" , ademas se introduce la I6gica REDER que integra
de una forma mas completa las antiguas reglas de evaluacion del modelo anterior y en el
mapa del modelo, se subraya la importancia de la innovacién y el aprendizaje afiadiendo una
flecha de realimentacion 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 Gestion por procesos y hechos.

e Desarrollo e implicacion de las personas.

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

¢ 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. lIdentificacion y secuenciacion de los procesos.
2. Descripcion de cada uno de los procesos.
3. Seguimiento y medicidn para conocer los resultados que se obtienen.
4. Mejora de los procesos con base de seguimiento y medicion 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 informacion fiable que incluye las percepciones de

todos los grupos de interés.
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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 modernizaciéon 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 misién de cada proceso, mediante una etapa cero denominada ~ Alineacion .
A continuacioén se desarrollan las etapas:
Etapa cero: Alineacion.

Es necesario definir que se entiende por mision de la organizacion. En el marco de la
organizacion por procesos, la misién 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 cdmo 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 personal ante el cambio propuesto, los grupos que lo apoyan y los
gue se resisten. Se debe tener en cuenta la informacion existente sobre las opiniones y

expectativas de los clientes.

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

garantizando que la implantacion de los cambios sea transparente.
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Segunda etapa: Redisefiar.

Se compone de los siguientes pasos:

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

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

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? Evaluacion de los aspectos humanos,
tecnologicos y de los resultados finales a largo plazo.

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

cambio de cultura de la organizacién y cambios técnicos.

El analisis de actividad (ABM, Activity Based Management), facilita informaciéon 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 que debe ser dotado de tiempo y recursos.

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.

2. Auditoria de la calidad alcanzada.
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3. 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 analisis, 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 que 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 gestién
del hospital, se despliegan los planes de gestién 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 gestion por procesos.

Fase 2: (E) Planificacién de los procesos. Consistird en la definicion y descripcion de

cada uno de los procesos de la organizacion.

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

integrante del proceso.

Fase 4: (E) Evaluacion de la gestion de los procesos. Tras un periodo de implantacion

se revisard la efectividad de la gestion.

Fase 5: (R) Introduccion de las modificaciones y mejoras que se hayan detectado en la
fase de revision. 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:
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o Ficha descriptiva del proceso, incluyendo:

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

planificacion y gestion, Procesos de gestién de recursos.

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

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

e 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 atencién al usuario en los establecimientos del
Sistema Nacional de Salud, propuesto por Jaime Luis Rojas Moya, Bolivia ,2003 esta
integrado por un Plan Operativo, un Plan de Gestion, un Plan de Comunicacion y un

Cronograma.
Plan Operativo
El cual abarca los siguientes contenidos:

. Andlisis de valor afiadido.

. Descripcion de actividades.

1

2

3. Coordinacién de procesos de apoyo.

4. Coordinacion de procesos interrelacionados.
5

. Coexistencia de sistemas.

Plan de Gestidon

1. Definicion de una estructura organizativa.
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2. Definicion 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 implantacion 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 satisfaccion 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 planificacion estratégica,
muestra la incuestionable relacién entre el desarrollo de los recursos humanos, el
funcionamiento de los procesos, la satisfaccion 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.
Modelo del proceso de gestidén 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.

37



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.
e Salario medio.
e Coeficiente K (incremento de la productividad/incremento del salario medio).
e 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 interaccion causa cada cambio de estado.
Tarea 4: Modelar procesos.

Se define cada proceso e identifica su serie de cambio de estados. El propésito de
esta tarea es obligar al equipo de reingenieria a ver el trabajo del negocio en una forma
nueva: relacién 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 o0 mas entidades de interés.

Para el proceso de gestiébn de los recursos humanos se definen los subproceso

siguientes:
¢ Disefiar el trabajo.
¢ Desarrollar capital humano.

e 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.
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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 Fernandez , es una
representacion de lo que podria ser una forma alternativa e incluyente de la gestion del

conocimiento, que atiende, tanto a la organizacién como a su entorno.

Es un modelo funcional e isomérfico a la teoria de la produccion y apropiacion social
del conocimiento. Su objetivo es mostrar la funcionalidad de los proyectos en los procesos
de diagnostico, disefio, implementacion y evaluacidn 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 organizacion.

Para iniciar cualquiera de los procesos debe existir la informaciébn necesaria y
gestionarse correctamente. El resultado de la ejecucion 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).

Tabla 2.1. Componentes del modelo.

Procesos Acciones

Diagndstico - Andlisis de la situacion actual.

- Establecer definiciones practicas.

- Establecer posicion estratégica actual.
- Analisis de recursos.

- Analisis de requerimientos.

Disefio - Desarrollo de la estrategia de conocimiento.
- Definicion de meta estratégica.
- Disefo de arquitectura de conocimiento.

- Creacion del clima organizacional.

Implementacién - Ejecucidn de los planes desarrollados.

- Revision de la estrategia.
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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 Ledn 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: andlisis del proceso, disefio del

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

e Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso.

Fase Il. Disefio o redisefio del proceso

e Etapa 6. Constitucién del equipo de trabajo.

e Etapa 7. Definicién del proceso empresarial.

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

e Etapa 10. Establecer indicadores.

Fase lll. Implantacién del proceso.

e Etapa 11. Implantacién, seguimiento y control.
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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 CIENFUEGOQOS, 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 contribucion metodolégica para la implantaciéon del proceso de mejoramiento
continuo en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadisticas y de gestion de procesos
gue permiten alinear las estrategias planteadas con la gestién 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 solucion 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 teéricamente, a partir de los criterios emitidos por los expertos, mediante el empleo
de técnicas de la Estadistica no Paramétrica, la Estadistica Multivariada y el empleo de un
sistema de software profesional, que arrojaron que el instrumento utilizado para la

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

Tabla 2.2 Procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos

Fuente: Procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos.
[http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/procedimiento-y-procesos-para-el-

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

Comprender la

situacion actual

problémica y los
problemas

especificos

del problema (tiempo,

ubicacion, tipo).

tendencia; gréficos de

control, capacidad del

proceso y otros

PASO 3: Analizar la
causa y determinar la

accion correctiva

Averiguar las causas
del

determinar la accion

problema y

correctiva.

,Cudles son las
causas raices?,
jcuales  son las

acciones correctivas?

Diagrama y Matrices Causa
& Efecto,

verificacion, FMEA

hojas de

PASO 4:

Poner en practica la

accion correctiva

Poner en practica el
plan y eliminar las

causas del problema.

Capacitacién y
comunicacion  para

comprender la accién

Hojas de verificacion,

diagramas de tendencia,

capacidad del proceso, otros

correctiva.
PASO 5: Verificar la | Medicion de | Diagramas de Pareto vy
efectividad de la | indicadores técnico- | tendencia, gréaficos de
Verificar el efecto de | accion correctiva econémicos, metas, | control,  capacidad  del
la accion correctiva. etc. proceso, FMEA,
histogramas.
PASO 6: Asegurar que se | Documentar en los | Diagramas de tendencia,
mantenga el nivel | procedimientos de | gréficos de control, hojas de
Emprender una apropiado de | operacion, las | verificacion
accion apropiada desempefio. acciones correctivas/

preventivas exitosas.

PASO 7:

Decidir los planes

futuros

Utilizar la experiencia
adquirida para los

proyectos futuros.

del

actual,

Seguimiento
proyecto

segun prioridades y
recursos; analizar
resultados y
del

diagrama Pareto y las

caracteristicas

curvas de tendencia
para decidir si se
emprenden  nuevos

proyectos o no.

Diagramas de Pareto,

curvas de tendencia
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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 gestién por procesos, propuesto por Dr.C. Ramén Angel Pons

Murguia y Dra.C. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino estd 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 gestion 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 ademds la adopcion de un lenguaje comun y universal para la solucién de

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

Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:

El

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

¢, Cudles son las exigencias del cliente en relacion con la actividad?

¢ Como se realiza la actividad?

¢, Cudles son sus problemas?

¢, Qué soluciones existen para tales problemas? ¢Cémo puede ser mejorada la
actividad? ¢ Que tipo de cambio se requiere?: ¢Incremental o radical?

procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas bdasicas: identificacion,

caracterizacion, evaluacion 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 Gestidn por Procesos

1. Definicién de los Procesos
Organizacionales

*

2. Seleccionar los Procesos Claves

X

3. Descripcion del Contexto

v

4. Definicion del Alcance

v

5. Determinacion de los Requisitos

y

6. Andlisis de la Situacién

v

7. Identificacion de Problemas

v

8. Levantamiento de Soluciones

y

Identificacion del Proceso -
A 4
Caracterizacion del Proceso —
A 4
Evaluacion del Proceso ——
\ 4
Mejoramiento del Proceso ———

9. Elaboracion del Proyecto

v

10. Implantacion del Cambio

v

11. Monitoreo de Resultados

Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguia (2006)




2.3. ANALISIS DE LOS DIFERENTES ENFOQUES DE GESTION POR PROCESOS.

El analisis de los diferentes enfoques de gestion 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

Andlisis

1. Familia 1ISO
9000:2000

Se promueve la adopcion de un enfoque basado en
procesos gestion de la calidad, se brinda un Proceso para la
mejora continda 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
(1991).

Esta metodologia permite a la organizacién elegir sus
procesos, ademas del establecimiento del compromiso de los
trabajadores, que estos identifiguen los procesos en su
organizacion, verifiguen 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

Excelencia

Este modelo permite trasladar el enfoque basado en
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 organizacién

mediante la identificacion de los procesos claves. Brinda un

44




conjunto de herramientas para cada paso fundamental, sin
embargo en el paso de ldentificacion y secuenciacion de los
procesos no establece de manera explicita que procesos o

tipo deben estar identificados.

Metodologia de la
reingenieria de los
procesos
asistenciales
(propuesto por el
de
de la

Servicio
Calidad
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 localizacién, 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 interés.

Guia de gestion por
procesos e I1ISO
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 implantacién de la gestion en

los procesos, la evaluacion de la gestidn de los procesos y la

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

Gestion por Se propone un Programa de Gestibn por procesos y

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

atencion al usuario
en los
establecimientos

del

Nacional de Salud,

Sistema
propuesto por
Jaime Luis Rojas
Moya, Bolivia
,2003.

Salud, en el cual se tiene en cuenta aspectos como analisis
de valor afiadido, descripcion de actividades, coordinacion de
procesos de apoyo y procesos interrelacionados, coexistencia
de sistemas, la definicibn de una estructura organizativa,
definicibn de necesidades de formacion, indicadores, asi
como la divulgacién del marco filos6fico en que se
fundamenta la calidad y sensibilizar los niveles locales,
regionales y central, estableciendo una serie de criterios de

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

Con este modelo los resultados fundamentales de la
gestion 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 gestion de procesos de los recursos

humanos.

Modelo de gestion

por procesos para

la gestion  del
conocimiento,
propuesto por

Dra.C.Maria Aurora

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
diversos, como el

procedimientos bechmarking, la

reingenieria, la matriz DAFO. No obstante este es uno

Soto Balb6n y | modelo diseflado especificamente para el desarrollo de la
Dra.C. Norma M. | gestién del conocimiento, adecuandose a las peculiaridades
Barrios Fernandez, | nacionales y propicia el uso de los portales como herramienta
CITMA, 2006. para la organizacibn y el control de la gestion del
conocimiento.
Las fases para el mejoramiento de los procesos estan
Fases para el

de
los procesos segun
Dr. Alberto Medina

Ledn.

mejoramiento

encaminadas a crear procesos que respondan a las
estrategias y prioridades de la empresa, conseguir que todos
los miembros de la organizacibn 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 econdémica y crear una
cultura que haga de la gestion de procesos una parte
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 organizacién. 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.
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10. Procedimiento para Constituye una importante contribucién metodol6gica
el mejoramiento de | para la implantacion del proceso de mejoramiento continuo en
la calidad de los |la empresa, por cuanto emplea técnicas estadisticas y de
procesos. gestion de procesos. El procedimiento estd validado pero
Propuesto por Ing. | solo de forma tedrica 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 sistema

la  gestion  por
procesos,

propuesto por
Dr.C. Ramon Angel
Pons
Dra.C.

Murguia vy
Eulalia M.

Villa Gonzalez del

Pino. Universidad
de Cienfuegos,
2006.

de gestion que tome como base el enfoque de procesos, lo
provee de un mecanismo de actuacion 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 adaptacion a cualquier tipo de
organizacion y procesos dentro de ella, ademas facilita la
adopcién de un lenguaje comun y universal para la solucion
de problemas, que es facilmente comprensible para todos en

la organizacion.

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 conclusién del analisis realizado en el epigrafe anterior de los diferentes

enfoques de gestidén por proceso, se hizo necesario la selecciébn de un procedimiento para
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aplicar en la investigacién, se consider6 que el Procedimiento para la gestién por procesos,
propuesto por el Dr.C. Ramén 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 actuacién 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 comln y universal para la solucion de

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

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

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

EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO.

El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas baésicas: 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 ejecucién (ver
Anexo 7).

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 propésito estratégico.
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Las organizaciones realizan decenas de procesos interfuncionales, de los cuales se

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

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

dos tipos de procesos:

e Procesos Simples (organizados a lo largo de las lineas funcionales; son
subprocesos).

e 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 Seleccién Gerencial.

Ponderado de Seleccion.

Con Informacion.

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 identificacién de los procesos de gestion. Se trata
de los sistemas informatizados, y los sistemas mas o menos estructurados. Lo que tienen en
comun todos estos sistemas es que los mismos estan disefiados por personas expertas.

Normalmente su implantacién requiere de algun tipo de asistencia externa.
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Ventajas del método:

Son sistemas estructurados que sirven para identificar y documentar un proceso de
gestidon. Se dan pautas, guias, soportes y “plantillas”. Estos sistemas permiten identificar
areas de gestién que son ineficientes 0 que simplemente no se abordan. Los procesos y

subprocesos relacionados estan perfectamente documentados.

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

de la gestion.
Inconvenientes:

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

mantenimiento y el dominio del mismo por parte del personal.

En el caso de los métodos informéticos, 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 organizacibn como un todo. De esta forma una
empresa se encuentra con un enfoque de procesos que no siempre se encuentra
acompafiado del sentido que debe tener para ser verdaderamente (til a la gestién de la

organizacion.

Método "CREATIVO": En este grupo se pueden considerar a todos aquellos métodos
gue las empresas estan ideando e implantando por iniciativa propia, en la blsqueda de

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

El sistema de gestion estd mucho mas 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.
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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 méas 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 organizacion 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 II: Caracterizacién 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 (descripcién del contexto), pretende dar respuesta a la pregunta,

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

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

(salidas).
d) Las interfaces con otros (¢,c6mo el proceso interactla 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 Misién 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.
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En el tercer elemento (determinacidn de requisitos) es necesario analizar cuéles 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 comunicacion 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 que 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 conclusién.
Etapa Ill: Evaluacion del proceso

En ella se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la actividad

en cuanto a su situacién actual, los problemas existentes y las alternativas de solucion.

En el cuarto componente (Andlisis de la situacién), 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.
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En el quinto componente (identificacién de problemas), la pregunta a responder
es, ¢cuales 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 serd 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, ¢dénde 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.

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

accion posible.

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

CcOmo 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,

¢,como se hace efectivo el redisefio del proceso? Se realiza para hacer efectivo el cambio,
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poniendo en accién 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,
¢ccomo 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 implantacién 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 ejecucion

de las acciones correctivas y preventivas.

Este monitoreo del proceso es permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo
de todas las personas 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 abarca algunas tareas indispensables que precisan ser bien desempefiadas

destacandose las siguientes:

a) Preparacion y utilizaciéon 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 recopilacién permanente de las informaciones sobre el desempefio del proceso.

c) La identificacion de posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas raices
de inestabilidad, mediante el empleo del FMEA (Andlisis de los Modos y Efectos de los

Fallos).

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

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

2.5. CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

1. El analisis de diferentes enfoques de gestiébn por proceso, permitié una
seleccién del procedimiento a aplicar sobre la base del modelo gerencial de Deming y la
flosofia 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. Laaplicacién correcta del procedimiento disefiado para la Gestion por Procesos
exige de la utilizacion de herramientas de la calidad, el empleo de registros
documentales del proceso y la ejecucion del trabajo en equipo.

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 obijetivo la aplicacion del procedimiento de Gestion
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 produccion de gomas en Unidad Empresarial de Base
Taller T-15 de la Empresa de Servicios Técnicos MINAZ ,GEA Cienfuegos con el propésito

de lograr una mejora en el mismo.

3.2. CARACTERIZACION GENERAL DE LA DE LA EMPRESA DE SERVICIOS
TECNICOS MINAZ ,GEA CIENFUEGOS.

Como parte del proceso de redimensionamiento emprendido en nuestro sistema a partir
de la implementacion de la Tarea Alvaro Reinoso el Ministro del aztcar desarrolla un proceso
de reorganizacién de su estructura organizativa de acuerdo con la situacion actual y
perspectiva del mercado azucarero en consecuencia, el objetivo de producir azUcar sera
satisfacer el consumo interno y ascender al mercado externo en la medida en que su precio
genere ingresos en divisa superiores a el costo que invertimos en fabricarla por lo que se crea
la Empresa de Transporte ferroviario de Cienfuegos, por Resolucion 4 del 2003. La Empresa
se crea a partir de Unidades Basicas Ferroviarias de los Complejos Agroindustriales 5 de
septiembre, Antonio Sanchez, primero de mayo, Elpidio Gédmez, Maltiempo, Ciudad Caracas,
Marta Abreu y el Taller de Locomotoras de la Unidad Basica Ferroviaria de Cruces donde
tiene por objeto social todo lo relacionado con la actividad ferroviaria desde la transportacion
hasta el alquiler de equipos y prestacién de servicios de maquinado.

Producto de la implementacion de la tarea Alvaro Reinoso en su segunda etapa se
hace necesario previa preparacion del ministerio de Economia y Planificacion mediante
Resoluciéon 289/2006 reorganizar en la provincia de Cienfuegos el Grupo Empresarial
Agroindustrial y las entidades que lo integran subordinado a este organismo y en
consecuencia modificar la Resolucion 4/2003 y se crea la Empresa de servicios Técnicos de

Cienfuegos por Resolucién 222/2006, integrada por la UEB de Transporte C. Caracas,
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Antonio Sanchez, Elpidio Gomez,, 5 de septiembre y la UEB de Talleres Cruces y T-15,
amplidndose el objeto social a un nuevo grupo de servicios técnicos fabricados en el T-15
tanto a la industria como a la mecanizacion. RealizAdndose inversiones en la fabrica de piezas
de goma la cual es lider en este proceso en el pais fabricando para todo el MINAZ en estos
momentos la Empresa se encuentra en nuevo proceso de reordenamiento donde se quedara
solamente con la UEB de talleres y los servicios técnicos pasando todas las UEB de trasporte

ferroviarias hacia las empresas azucareras.

La Empresa de Servicios Técnicos de Cienfuegos para cumplimentar sus objetivos,
funciones y atribuciones se estructura y organiza en un sistema, que abarca la Empresa y las
Unidades Empresariales de Base, en correspondencia con lo establecido en la legislacion

vigente. El sistema esta subordinado al Director General.

El documento bésico rector de la Empresa es el Reglamento Organico que constituye la
guia para la organizacién estructural y funcional de los 6rganos de esta y del resto de las
Unidades Empresariales de Base. En su papel rector, establece y precisa la mision y funciones
principales de los diferentes 6rganos y entidades, los deberes, derechos, atribuciones y
funciones generales de los cargos y en especifico, de los cargos de direccion en estas

instancias.

En la Empresa, estan creados los Organos de Direccion Colectiva establecidos en las
disposiciones legales y los creados por el Director General, sobre la base de sus facultades.
Las misiones y funciones principales de cada érgano de direccién colectiva, aparecen en el
Reglamento Orgénico, su organizacién y funcionamiento interno se establecen en las

reglamentaciones particulares.

En la Empresa de servicios técnicos de Cienfuegos se constituyen drganos de direccion
colectiva y Organos Consultivos, sobre la base de lo que se establece en las disposiciones
legales vigentes y por decision del Director General, segin las necesidades de obtener
criterios colectivos, asesoramiento y recomendaciones sobre actividades complejas y

especificas.

La Empresa de SERVICIOS TECNICOS MINAZ, en la Provincia de Cienfuegos, se
crea amparada en la Resolucion No. 222/2006 emitida por el Ministro del Azucar.
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MISION

Fomentar los servicios técnicos en diferentes ramas industriales y en una amplia gama

de surtidos para el desarrollo industrial con la mejor calidad y eficiencia, garantizando la

plena satisfaccion de nuestros clientes, aumentando el valor agregado de nuestras

producciones.

VISION

Nuestra vision estratégica hasta el 2013 estara dirigida a explotar al maximo la

capacidad instalada de las diferentes lineas de produccidn, y prestacién de servicios con

resultados econdmicos eficientes, que no agradan al medio ambiente y  que propicien

un mayor valor agregado a las producciones para satisfacer las necesidades del MINAZ.

El Objeto Empresarial aprobado por el Ministro de Economia y Planificacion
mediante Resolucion 289/2006 del 30 de Mayo del 2006 es el siguiente:

Prestar servicios de transportacion por via ferroviaria de cafia, azlcar, mieles y
alcoholes en pesos cubanos.

Brindar servicios de carga general por via ferroviaria en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Prestar servicios de alquiler de equipos ferroviarios en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Ofrecer servicios de construccibn y montaje de equipos, piezas, partes y
estructuras metalicas en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de remotorizacibn a equipos agricolas y de transporte
incluyendo el proyecto técnico en pesos cubanos y pesos convertibles.

Ofrecer servicios de reparacion de equipos pesados en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Prestar servicios de reparacion y enrollado de agregados eléctricos o no, en
pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de reparacion de bombas de inyecciéon en pesos cubanos y
pesos convertibles.

Producir y comercializar de forma mayorista elementos de goma, hierro y
bronce en pesos cubanos y pesos convertibles.

Brindar servicios de sand-blasting en pesos cubanos y pesos convertibles.
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Brindar servicios de montaje, reparacion y mantenimiento a turbogeneradores y
turbinas de vapor y otros equipos agroindustriales en pesos cubanos.

Prestar servicios de reparacién y mantenimiento a sistemas de amoniaco,
incluyendo sus equipos y bases de almacenamiento en pesos cubanos.

Brindar servicios especializados de reparacién y mantenimiento a maquinas
herramientas en pesos cubanos.

Prestar servicio de reparacién y mantenimiento eléctrico y de instrumentacién y
equipos automaticos, informaticos y de comunicacién, a las entidades del
ministerio de azlcar en pesos cubanos.

Prestar servicios de conservacion y mantenimiento e instalaciones y equipos a
entidades en pesos cubanos.

Producir y comercializar de forma mayorista producciones metélicas y mallas
perles en pesos cubanos y pesos convertibles.

Comercializar de forma mayorista chatarra a las Empresas de loa union de
empresas de recuperacion de materias primas en pesos cubanos y pesos
convertibles.

Brindar servicios de recuperacién de mallas de centrifugas en pesos cubanos.
Prestar servicios de asistencia técnica en el territorio nacional de la actividad
ferroviaria en pesos cubanos.

Brindar servicios de transportacion de pasajeros por ferrocarril, cumpliendo con
las regulaciones vigentes al respecto por el ministerio del transporte, en pesos
cubanos.

Prestar servicios de reparacién de tierra y de cosecha de arroz en pesos
cubanos.

Ofrecer servicios de chapisteria y pintura a entidades al sistema del ministerio
del azlcar en pesos cubanos.

Brindar servicios de alquiles de locales y almacenes en pesos cubanos.

Prestar servicios de prestacién de tierra y de cosecha de arroz en pesos
cubanos.

Brindar servicios de transportacion de carga por via automotor en pesos
cubanos.

Ofrecer servicios de chapisteria y pintura a entidades al sistema del ministerio

del azlcar en pesos cubanos.
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o Brindar servicios de transportacion de pasajeros por ferrocarril, cumpliendo con
las regulaciones vigentes al respecto por el ministerio del transporte en pesos
cubanos.

) Prestar servicios de preparacién de tierras, viales y sistemas de riego en pesos
cubanos.

. Ofrecer servicios de aplicacion de pinturas en pesos cubanos.

. Prestar servicios de reparacion de baterias y radiadores en pesos cubanos.

. Brindar servicios de serviciaje de baterias en pesos cubanos.

o Prestar servicios de parqueo en pesos cubanos.

o Ofrecer servicios de alimentacidon y recreacion a sus trabajadores en pesos
cubanos.

) Brindar servicios de alojamientos no turisticos y de alimentacién asociados en
pesos cubanos.

) Comercializar de forma mayorista productos ociosos o de lento movimiento en
pesos cubanos.

. Producir y comercializar de forma minorista sus trabajadores excedentes
productos agropecuarios y agricolas procedentes del autoconsumo en pesos

cubanos

Brindar servicios de construccién de viviendas a sus trabajadores de acuerdo con las

regulaciones vigentes al respecto en pesos cubanos.

La estructura aprobada para el desempefio de sus funciones de la empresa consta

de, se pude apreciar a continuacién y en las en las figura 3.1, 3.2y 3.3:

1 Direccion General. 4 Direcciones Funcionales

2 Talleres. 1 Centro de Gestion Econémica

1 Sala de Analisis. 1 Almacén Central.( Taller de Cruces)
1 Finca de produccion de alimentos (pecuaria).

Al Director General se le subordinan los 4 Directores Funcionales, los 2 Directores de
los Talleres, jefe Organizacion y Control, Auditor “B” Asistente y el Especialista “B” en Ahorro

y uso Racional de la Energia.
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Director (4)

Jefe de Cuadros.

Secretaria.
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Chofer

J” Grupo Control.(3)
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Auditora,Juridico
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Dtor. Econdmico. (5) Dtor. Recursos Comercializacion, Dtor. Produccion. (3)| Sala de Control
Humanos.(3) Inversiones y (6)
Desarrollo. (4)
y
Servicios (3) i
v L4

UEB. Taller T-15

UEB Taller Cruces

Figura 3.1: Estructura organizativa de la Empresa de Servicios Técnicos MINAZ.

@ UEB TaIIerD

Energético

Proteccion fisica

Recursos Humanos

Economia

AN

Secretaria

Produccién

Taller de Locomotora

Taller de Maquinado

Aseguramiento

Autoconsumo

Taller de Paileriay Vagones

Figura 3.2: Estructura organizativa de la Unidad Empresarial de Base Taller Cruces.
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Direccion UEB Taller T-15

Energético Proteccién Fisica Secretaria

Recursos
Humanos

Economia Produccion Control Aseguramiento

Fabrica de Goma

Maquinado Serv. Técnicos
Oleohidraulica G. Técnica
Eléctrica
Laboratorio Enrollado —
Comercializadora
Paileria

Figura 3.3: Estructura organizativa de la Unidad Empresarial de Base. Taller T- 15

Cada Unidades Empresariales de Base tiene bien definido por la direccion de

Economia de la Empresa los registros contables que tiene que llevar de acuerdo a la

actividad que desarrolla y estan claramente definidos por los Manuales de procedimientos

del Sistema Nacional de Contabilidad y Costos los Registros Contables para cada uno de los

Sub-Sistemas que lo integran.

e  Efectivo en caja.

e  Efectivo en Banco.

¢ Cuentas, Documentos por cobrar, Ventas..
e Inventarios

e  Activos Fijos Tangibles.

e  Nominas.

° Costos.

e Inversiones.

e  Cuentas, Documentos por pagar, Compras.
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En las Normas Generales de la Contabilidad, Sub-Sistema de Control Interno para
nuestra Empresa se describen los Modelos para los Subsistemas de Activos Fijos Tangibles,
Caja y Banco, Nominas e Inventarios, de obligatorio uso y que estan implantados en la
entidad, asi como otros del Subsistema de Libros, tales como el Mayor, Submayor, Anélisis

de Gastos, Registros de Operaciones y Comprobantes de Operaciones

La Empresa cuenta con una estrategia propia para el periodo 2009-2013 la cual guia el
comportamiento y la actividad futura de la Empresa en su disefio participaron los
compafieros de la Direccién de Desarrollo Tecnoldgico y Negocios, consultando con las
diferentes direcciones funcionales y el Consejo de Direccion, los que han hecho consultas y
obtenido criterios de otros trabajadores de la Empresa. Como resultado del disefio de la

estrategia se logré definir la carpeta de productos y/o servicios de la organizacion
Servicios.

¢ Servicios Técnicos.

e Servicios Ferroviarios.

e Servicio de alquiler de equipos.

e Servicios de maquinado.

e Fabricacién r recuperacion de piezas y equipos.
e Servicio de paileria.

e Productos de paileria.

¢ Productos de Pecuario.

e Fabricacion de piezas de goma.

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

aplicacion de las técnicas y herramientas asociadas con dicho procedimiento.
ETAPA I: IDENTIFICACION DEL PROCESO
Definicién de los procesos estratégicos y seleccidn del proceso clave

En correspondencia con el Mapa General de Procesos de la Empresa de Servicios
Técnicos MINAZ, GEA Cienfuegos tiene dentro de sus procesos claves a: UEB Taller Cruces
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y la UEB Taller T-15 siendo este ultimo el que mayor cantidad de servicios presta y donde
se concentra la fabricacién de gomas para las reparaciones de la industria agroazucarera, al
transporte automotor y ferroviario de todo el pais. Siendo la fabrica de gomas perteneciente
ala UEB Taller-15 Unica de su tipo, ademas de la tecnologia de punta que posee, por lo que
se identifica al Proceso de fabricacion de Gomas para ser objeto de analisis.

Se escogié para el estudio al Proceso de fabricacion de Gomas por la gran
importancia econémica que representa para la empresa, el Ministerio del Azlcar y para el
pais. La Fabrica de Gomas de la UEB Taller-15 presenta tecnologia de punta como
resultado de una importante inversion de transferencia tecnolégica entre el Ministerio del
Azlcar de Cuba y el Grupo Empresaria 48IMA15 de nacionalidad espafiola, este grupo

empresarial esta formado por tres empresas:
e TECNASA, Tecnologia Aeroespacial S.A.
e  Compafiia Elaboradora de Caucho COECA S.A.
e  SITEC Silicone Tecnology, S.A.

Estando presente en la inversibon COECA S.A, la cual se dedica a la transformacion y
fabricacion de piezas de caucho y silicona mediante procesos de inyeccion y compresion,
siendo suministrador de sectores como farmacia, alimentacién, defensa, ferrocarril, naval,

construccién, metalurgia, electrodomésticos, entre otros.

Con la fabricacion de los siguientes productos:
1. Juntas de silicona para ollas de presion.
2. Zapatas para carros de combate.
3. Ruedas para carros de combate.
4. Piezas moldeadas de caucho y silicona.
5. Piezas moldeadas de caucho- metal.
6. Membranas para calentadores.

7. Perfiles de caucho y espuma.
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Cumpliendo estos productos con las siguientes auditorias.
e Auditorias de certificacion realizadas por Lloyd’s Register Quality.

e Auditorias de certificacion realizadas por Ministerio de Defensa
Espafiol, mediante la cual el Sistema de Gestion de la Calidad queda certificado

de acuerdo a las normas.
— 1SO 9001: 2000
— EN9100: 2003
—  PECAL/ AQAP 2120
Con homologaciones por :

e Instituto Federal Aleman para la Investigacion y Ensayo de Materiales
(BAM).

e Registro General Sanitario de Alimentos del Gobierno Vasco.
e Laboratorio Cantonal Zurich.
e  WRc-NSF Ltd. Evaluation and Testing Centre.

La introduccién de la nueva tecnologia comenzé en Diciembre del 2007 continuando
la misma en el afio 2008-2009, con la cual se ha logrado altos niveles de productividad y
eficiencia por lo que existe una alta demanda ya que la calidad de estas producciones es
mas elevada que en otros afios. En el Anexo 8 se hace alusion a los valores productivos

aportado por esta inversion.

La aplicacion de la tecnologia descrita anteriormente es sumamente superior a la
anterior ya que permite controlar de mejor forma los pardmetros tecnolégicos que no se
deben violar para que las piezas fabricadas se logren con una alta calidad, ademas se
humaniza el trabajo del hombre de forma significativa. Ademas de la amplia gama de piezas
gue se han desarrollado se ha insertado la F4brica de Gomas en la fabricacion de piezas
de Silicona, de la cual se han hecho varias pruebas que han satisfecho las expectativas y se

encuentra en espera la decision del MINAZ para su Comercializacion.
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Con aplicacién de la nueva tecnologia

se ha podido ampliar las

variedades

productivas con la construccion de moldes de gran envergadura que sin ellos muchas de

estas fabricaciones no hubieran podido dar soluciones a déficit de piezas las cuales han

sustituido importaciones. A continuacion relacionamos algunos de los moldes descritos

anteriormente;

N C Piezas

@) MOLDES ANT Fabricadas
] Tarugo Goma 20x55 p/Acople Motores 1 2000
Z Acoplamiento de Centrifuga 1 20
3 Amortiguador Grande Centrifuga 1 10
4 Amortiguador Chiquito Centrifuga 1 10
g Platina Ferroviaria 1 100
€ Rueda Carretilla p/Piso AzUcar 1 1
1 Sello de Ensacadora 20x30x10,4 1 20
g Juego Reparacién Cilindro Ensacadora 3 60
g Ferruble Camisa MB 1 16
]

0 Moldes p/Piezas Ferroviarias 1 7000

ETAPA Il: CARACTERIZACION DEL PROCESO

La caracterizaciéon del proceso de investigacion se realizé mediante el empleo de la

herramienta SIPOC, cuyos resultados se exponen de manera resumida en la Figura 3.4 y se

explican a continuacion.
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Figura 3.4. SIPOC del proceso de produccién de Fabrica de gomas, UEB Taller — 15
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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- Taller —
T15, 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 constituyen los kid de reparacién la cual

soluciona problemas de indole econémico 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 Fabricacion de Gomas:

¢ Pedidos.

¢ Contratos.

e Trabajadores.

e Energia eléctrica.

e Inspeccion.

e Documentacion.

e Disefio.

e Tecnologia.

e Mantenimiento de la Tecnologia.
¢ Materia Prima.

e Herramientas Especializadas.

¢ Contratacion de la materia prima con AZUGRUP.

e Transporte.

Salidas del proceso:

Kid de reparaciones para agroindustria azucarera, Kid de reparaciones para Transporte
automotor, Kid de reparaciones para Transporte ferroviario, Registros de produccion y
calidad.

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

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

El Director de la UEB- T15, el Especialista de Calidad, el Director Produccion, el
Especialista de abastecimiento técnico material, el Jefe de Taller ,los Jefes de Brigada, y los

operarios que intervienen directamente en el proceso.
Los proveedores del proceso son:

¢ Direccion de Produccion.

¢ Clientes.

e Departamento de Recursos Humanos (RR.HH).
¢ Organizacién Basica de Electricidad (OBE).

e Direccion General.

e Comercial.

e Unidad de Empresas Basicas (UEB) Servicios administrativos.

Los clientes principales del mismo son:

¢ Almacén productos terminados.
e AZUGRUP.
e TRANSMINAZ.

e Empresas Azucareras.
e Empresa Servicios Téchico MINAZ

4. Definicién del alcance.

El alcance de este proceso es dar respuestas a las crecientes demandas de las
empresas cubanas agroazucareras, de transporte automotor y ferroviario, logrando una
produccion de alta calidad.

5. Determinacion de requisitos

Requerimientos de los clientes del proceso:

Cumplir con las especificaciones de las normas, pardmetros y tolerancia que establecen las
cartas tecnoldgicas y documentacién técnica.

Estar separados y clasificados la produccion de acuerdo al destino ( tipos de kid)
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La informacion debe ser coherente en correspondencia e interaccion de todas las etapas
gue establece el flujo de informacion y documentacién requerida.

Descripcion del flujo del proceso

Para una mejor visualizacién del proceso de fabricacién de se utilizo el diagrama de

flujo el cual se puede apreciar en el Anexo 9.

Etapa Ill: Evaluacion del Proceso

6. Analisis de la Situacion

El proceso esta funcionando segun lo establecido en la caracterizacién, sin embargo
se han producido roturas en el equipo de fundicién las cuales no estan de acuerdo con el

tiempo de explotacién del equipo.
7. Identificacion de Problemas

Con este propdsito se integraron herramientas del procedimiento para la Gestién 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
diagndstico de este tipo. El nimero de expertos (9) se calculd segln se muestra a

continuacion;

Con el objetivo de formar el equipo de trabajo, se calcula el nimero de expertos necesarios,

siendo resultado el mismo de la siguiente expresion:

q- PA-pk

i 2
Donde:

k: constante que depende del nivel de significacion (1 - o).
p: proporcion de error i precision (i < 12)
Los datos fijados para los céalculos son los siguientes:

p=0.01 i =0.09
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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

Obtenido el nimero de experto se escogen los mismos, teniéndose en cuenta para esta
investigacion, miembros del Consejo de Direccién y Especialistas en Gestion de la Calidad,

guedando el equipo conformado por:

- Director UEB T-15

- Jefe Recursos Humanos.

- Jefe Econdémico.

- Jefe Técnico Productivo..

- Comercial.

- Jefe de Produccion de Area.

- Jefe de Brigada Fabrica de Gomas.

- Operarios (2).

El principal problema detectado ha la cantidad de roturas , sin correspondencia con
los aflos de explotacion en el afio 2008 , lo que se ha afectado la produccién y por
consiguiente los ingresos en diferentes meses del afio como se muestra en el Anexo 10 .
Sin embargo el fabricante plantea que el primer afio de explotacién las roturas son nulas
0 minimas siempre que se cumplan los requisitos 6ptimos para la explotacion vy

conservacion de la tecnologia.

El empleo de la Matriz Causa & Efecto permiti6 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).
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Tabla 3.1. Matriz-causa-efecto.

Rango de
Importancia del

cliente 10 10 10 7
No 1 2 3 4
Kid de Kid de Kid de Registros
Reparacién | Reparacién Reparacion de Total
Agroindustria | transporte transporte produccién
Listado de salida |azucarera automotor ferroviario y calidad
Entrada del
No |proceso
1 Pedidos 8 8 8 8 376
2 Contratos 8 8 8 10 390
3 Trabajadores 8 8 8 0 326
4 Energia eléctrica 8 8 8 0 320
5 Inspeccion 9 9 9 4 368
6 Documentacion 6 6 6 6 272
7 Disefo 10 10 10 8 448
8 Tecnologia 9 9 9 9 417
Mantenimiento de la
9 Tecnologia 10 10 10 10 470
10 |Materia Prima 10 10 10 10 470
Herramientas
11 |especializadas 8 8 8 8 296
Contratacion de la
materia prima con
12 | AZUGRUP. 9 9 9 9 417
13 | Transporte 8 8 8 2 334




Tabla 3.2 Listado de las entradas ordenadas de forma descendente;

Entrada del %
No proceso Puntuacion % Acumulado
Mantenimiento de la
9 | Tecnologia 470 9,58401305 | 9,58401305
10 | Materia Prima 470 9,58401305( 19,1680261
7 | Disefio 448 9,13539967 | 28,3034258
8 | Tecnologia 417 8,50326264 | 36,8066884
Contratacion de la
materia prima con
12| AZUGRUP. 417 8,50326264 | 45,3099511
2 | Contratos 390 7,95269168 | 53,2626427
1| Pedidos 376 7,66721044 | 60,9298532
5 | Inspeccién 368 7,5040783 | 68,4339315
13 [ Transporte 334 6,81076672 | 75,2446982
3| Trabajadores 326 6,64763458 [ 81,8923328
4| Energia eléctrica 320 6,52528548 | 88,4176183
Herramientas
11 | especializadas 296 6,03588907 | 94,4535073
6 | Documentacion 272 5,54649266 100
Total 4904

Figura 3.5 Diagrama de Pareto para ver las entradas que mas influyen en el proceso.

CGrafico de Pareto

12

La Utilizacion del Diagrama Causa.- Efecto permitié determinar las causas raices de
la ocurrencia de roturas en la tecnologia instalada en la Fabrica de Gomas segun se

muestra en el Anexo 11.



8. Levantamiento de soluciones

Después de haber identificado las causas raices existentes en el proceso, se aplico la

Matriz UTI para definir las prioridades de mejora del proceso. Los resultados de la aplicacion

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:

e Urgencia: Tiempo disponible frente al necesario para realizar una actividad.

e Tendencia: Consecuencias de tomar la accién sobre la situacion.

e Impacto: 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 8 10 28
9 | Mantenimiento de la Tecnologia
10 8 9 27
10 | Materia Prima
9 7 7 23
7 | Disefio
9 7 7 23
8 | Tecnologia
Contratacion de la materia prima con 9 8 6 23
12 | AZUGRUP.
9 7 6 22
2 | Contratos
9 7 6 22
1 | Pedidos
8 7 7 22
5 | Inspeccién
8 7 7 22
13| Transporte
7 8 7 22
3 | Trabajadores
7 8 7 22
4 | Energia eléctrica
8 7 6 21
11 | Herramientas especializadas
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6 | Documentacion

Mediante el trabajo con expertos, mostrando en el Anexo 12 la concordancia entre ellos se
arribé a la conclusién de priorizar las dos (2) primeras oportunidades de mejora las cuales

son las siguientes:
1. Mantenimiento de la Tecnologia.
2. Conservacioén de la Materia Prima.

Es importante sefalar que todas constituyen oportunidades de mejora lo cual se
recomienda que sean tomadas en cuenta en futuras investigaciones como parte del proceso
de mejora continla para seguir mejorando el proceso de produccion en la Fabrica de
Gomas de la UEB Taller-15

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 del deterioro prematuro de la tecnologia instalada, se

procedio a la elaboracion del proyecto de mejora.
9. Elaboracion del proyecto

De acuerdo con las prioridades definidas con la Matriz UTI (tabla 3.3), se disefiaron los
planes de accién 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 accién en su mayoria pueden realizarse con el personal de
la organizacién, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del
tiempo invertido en su realizacion. En el Anexo 13, se muestra el plan de accion para la

primera y segunda oportunidad de mejora.

Es necesario explicar que en la primera accion de mejora que es Mantenimiento de la

Tecnologia, ademéas del mantenimiento en si influyen la conservacion de la tecnologia y la
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operacion de esta por los operarios. Por lo que se elaboraran por separado acciones de

mejora por estos conceptos.

De la Oportunidad de Mejora No 2: Conservaciéon de la Tecnologia, del cual se deriva
un Plan de inversién para la Fabrica de Gomas, se realizo un disefio de iluminaciéon segun
se muestra en el Anexo 14 con el objetivo de que este se incluya en el Plan de
Inversiones, con el empleo del software " Sistema de Disefio de Alumbrado ~ disefiado por
Herrera Brito, Amaury de la Universidad de Matanzas “ Camilo Cienfuegos “, con la
utilizacion del Método de los lumenes segun la NC 19-01-11 y el Método de Punto por Punto
, antecedido por un andlisis ergondémico de las condiciones de trabajo cuyos resultados de

muestran a continuacion.

Andlisis ergondmico de las condiciones de trabajo:

En el taller el nivel de iluminacion 6ptima requerida segun la NC ISO 8995/CIES 008-2003

lluminacion de puestos de trabajos en interiores (ISO 8995/CIES 008-2002,IDT) es de
500 lux para el proceso de vulcanizacion y 750 lux para la inspeccion, las lamparas
instaladas actualmente son de fluorescente de 40 W lo cual presentan una intensidad de
2800 lumen por lamparas, por lo que actualmente existe en el taller una intensidad de
64.68 lux como muestran los siguientes calculos:

_lumen*n*k, * f_

E
m?2

E_ 2800*4*0.66*0.7
80

E = 64.68lux

E — intensidad luminosa
n — ndmero de lamparas
k,- coeficiente de utilizacion

f. — factor de mantenimiento

74



10. Implantacion del cambio

En la implantacién de las oportunidades de mejoras en el proceso objeto de estudio se

pueden presentar dificultades, debido a lo siguiente:

e Insuficiente seguimiento de las medidas de mejora.
e Resistencia al cambio, debido a la introduccién 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:
o La Gestién de la Calidad
. La Gestién por Procesos.
. La Mejora Continua
) El empleo de indicadores
. El desarrollo de proyectos de mejora.
o Gestién de los Recursos Humanos.
o Sistemas de Mantenimiento.

11. Monitoreo de resultados

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 Tablas 3.4y 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 accién para la mejora se
encuentren aun en la fase de introduccién, 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 3.4 : Indicadores de Gestion para produccion.

Nombre del indicador

Formula para el célculo

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

magquinas 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

Beneficiol/inversion

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




Tabla 3.5: Indicadores de gestién para el area de mantenimiento.

Nombre del indicador

Formula para el calculo

Nivel de repeticiones en el Nivel de repeticiones en el mantenimientoj*100
mantenimiento Total de mantenimientos realizados
Oportunidad en la respuesta Solicitudes atendidas en 2 horas o menos | -
Total de solicitudes atendidas
Cumplimiento Total de mantenimientos realizados
nel tiem t
en el tiempo pactado %100

Total de mantenimientos realizados

Disponibilidad de equipos

Horas equipo de disponobilidad efectiva *100
Total Horas equipos disponible

Condiciones de operacion

Total de equipos que mantienen
condiciones de operacion especificadas
Total de eqipos en operacion

*100

Cobertura

Total de equipos atendidos
Total de equipos programados

J*lOO

Costo

Costo Total de mantenimientoincurrido |, 100
Costo Total de manteminiento presupuestado

Horas- Hombre

|

Horas - Hombre ejecutada
Horas - Hombres programadas

]*100




Productividad maquinaria

Produccion
Horas Maquinas

Mantenimiento - Produccion

Costo de mantenimiento
Costo de produccion

Efectividad del mantenimiento

RPS+ PRD + HMP
RPR + MNT + DSP + HMO

RPS: Costo de reposicion de la maquina o las maquinas

en el afio.
PRD: Costo de la produccion obtenida con las maquinas.

HMP: Horas maquinas producidas o realmente trabajadas

en el afio.
RPR: Costo total de las reparaciones.
MNT: Costo de mantenimiento preventivo.

DSP: Costo del desperdicio originado por el

mantenimiento o por las reparaciones.

HMO: Horas maquinas ociosas motivadas por

descompostura, matenimiento o reparacion.

Fuente: Beltran Jaramillo, JesUs Mauricio. Indicadores de Gestion. Herramientas para lograr

competitividad.




3.4. CONCLUSIONES DEL CAPITULO.

1. La aplicaciéon del procedimiento para la Gestidn por Procesos permitio identificar las
causas potenciales que contribuyen a deterioro de la tecnologia instalada en la Fabrica
de Gomas de la UEB-T15.

2. Las causas que mas inciden en deterioro de la tecnologia instalada en la Fabrica de
Gomas de la UEB-T15, son: Mantenimiento de la Tecnologia y Conservacién de la
Materia Prima .dividiéndose la primera ademas del mantenimientos, en las condiciones
constructivas de la instalacion y en la operacién de la tecnologia por los obreros. Por lo

gue se elaboraron planes de mejora para estas cuatro oportunidades de mejora.

3. Se plantean una serie de indicadores para el control de los resultados los cuales deben

ser aplicados segun se realice la implantacién de las acciones de mejoras disefiadas.
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CONCLUSIONES GENERALES.

1. El enfoque de Gestidn 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 gestién, el cual plantea que: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y la eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

2. En la implantacién 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 permitié
examinar, evaluar y mejorar el desempefio del proceso de manera objetiva.

3. La aplicacion del procedimiento para la Gestion por Procesos en la Fabrica de
Gomas de la Unidad Empresarial de Base Taller T-15 de la Empresa de Servicios
Técnicos MINAZ ,GEA Cienfuegos, permiti6 determinar las causas potenciales del
deterioro de la tecnologia instalada, siendo estas : el mantenimiento de la tecnologia y la

conservacion de la materia primas.

4. Los planes de mejora fueron elaborados y contienen medidas que contribuiran a
disminuir o eliminar, segun el grado de cumplimiento el deterioro de la tecnologia instada

en la en la Fabrica de Gomas.
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RECOMENDACIONES.

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

2. Determinar los rangos de los indicadores a emplear en el proceso de

produccion de la Fabrica de Gomas.
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Anexo 1: Conceptos de Gestion por Procesos.

Autor Afio | 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 organizacién basandose en los Procesos.
Entendiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor afadido
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
satisfaccidn del cliente. Supone una visién alternativa
a la tradicional caracterizada por estructuras
organizativas de corte jerarquico — funcional.




Morcillo Rédenas 2000 | Se enmarca en la Gestion 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 econdmicas.
Colegio Oficial de 2001 | La Gestion por Procesos consiste en concentrar la
_ _ atencion en el resultado de cada uno de los procesos
Ingenieros Superiores que realiza la empresa, en lugar de en las tareas o
Industriales de la actividades.
Comunidad
Valenciana
Aiteco 2002 | La Gestion de Procesos percibe la organizacion
N como un sistema de procesos que permiten lograr la
Consultores (sitio satisfaccion del cliente. Fundamenta una visién
Web www.aiteco.com) alternativa a Ig .trad|C|onaI caracterizada por
estructuras organizativas departamentales.
Diaz Gorino 2002 | La Gestion por Procesos es la forma de optimizar la

satisfaccion del cliente, la aportacién de valor y la
capacidad de respuesta de una organizacion.

(Ishikawa, 1988; Singh
Soin, 1997; Juran &
Blanton, 2001; Pons
Murguia, 2003; Villa
Gonzélez & 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 Gestiébn por Procesos es una forma de

organizacion en la que prima la visién del usuario
sobre las actividades de la organizacion y por ello es
diferente de la clasica organizacién funcional. Los
procesos definidos con esta vision, 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
estudiandonu

B [

eriricar

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

Fuente: Tomada Deming (1982).

acer

Implantar, ejecutar las
actividades propuestas.




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

Un objetivo estratégico de una organizacion deberia ser la mejora continua de los
procesos para aumentar el desempefio de la organizacién 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 revision 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 continlia 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:
— definicion de objetivos y perfil del proyecto de mejora,
— analisis del proceso existente y realizacién de las oportunidades para el cambio,
— definicion y planificacion de la mejora de los procesos,
— implementacién de la mejora,
— verificacién 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 gestion 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) Razobn 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) Situacién 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) Analisis: Se deberian identificar y verificar las causas raiz del problema.

d) ldentificacion de soluciones posibles: Se deberian explorar alternativas para las
soluciones. Se deberia seleccionar e implementar la mejor solucién: por ejemplo, una

gue elimine las causas raiz del problema y prevenga que vuelva a suceder.

e) Evaluacién 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) Implementacion y normalizacion de la nueva solucion: Se deberian reemplazar los
procesos anteriores con el nuevo 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 accién 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 direccion 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 gestién de la calidad de la organizacion.

Fuente: NC - ISO 9004:2000



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

(1991).

Fase |. Organizacién para el mejoramiento.

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

© © N o g~ w DdPE

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.

Seleccionar los miembros del EMP.

Fase Il. Comprensi

on del proceso.

Objetivos.

Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

Actividades.

a r w0 DdPE

6
7
8.
9

Definir el alcance y mision del proceso.

Definir los limites del proceso.

Proporcionar entrenamiento al proceso.

Desarrollar una visién general del proceso.

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

Elaborar el diagrama de flujo del proceso.

Reunir los datos de costo, tiempo y valor.

Realizar los repasos del procesos.

Solucionar diferencias.

10. Actualizar la documentacién del proceso.




Fase Ill. Modernizacion.

Objetivo.

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

empresa.

Actividades.

e
N B O

© © N o o0 > 0w Dd e

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 periodicamente la auditoria del proceso.

Establecer un sistema de costos de mala calidad.




Fase V. Mejoramiento continuo

Objetivo. Poner en préactica un proceso de mejoramiento continuo.

Calificar el proceso.

Llevar a cabo revisiones periddicas de calificacion.
Definir y eliminar los problemas del proceso.
Actividades. Evaluar los impactos del cambio sobre la empresa y clientes.

Benchmark el proceso.

2 T o

Suministrar entrenamiento avanzado en el equipo.

Fuente: Harrington .Mejoramientos de los procesos de la empresa. (1991)




Anexo 5. Modelo EFQM de Excelencia.

Agentes - Resultados =

Re=ultado=

l— FPers=ocnal — — — =

= o ern Per=zonal o

= | = | E
L oo

= Folitica an FRe=zultado = E

; [ JE=trateqgial | [ en Cliente=s | =
=

= Colaboradore= || | JIFRe=ultado =] | =2

vRecursos=s el S ociadad a

i Innovacidny Aprendizaje

Lalogica REDER

c

g::> Resulados

Evaluacican
s Enfclque

Rewvisican

gl e spliegue =

€

Resultados

Lo que la organizacién 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 organizacion piensa hacer y las razones para ello. En una organizacion
excelente, el enfoque sera 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 estara adecuadamente enlazado con otros enfoques).

Desplieque

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

forma sistematica.

Evaluacion y Revision

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 emprenderan 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 gréafica del modelo de gestion del conocimiento.

Fuente: Soto Balbén MA, Barrios Fernandez NM. Gestién del conocimiento. Parte II.

Modelo de gestion por procesos. Acimed 2006;14(1). Disponible en:
http://bvs.sld.cu/revistas/aci/vol14_3 06/aci05306.htm.



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

ETAPAS ACTIVIDAD PREGUNTA CLAVE HERRAMIENTAS
Trabajo de grupo, Consulta a
1 finici6 q ¢, Qué proceso expertos, Reuniones
1) Definicion  de sustentan el participativas, Documentacién
Identificar | 105 Procesos cumplimiento del descriptiva del procesos
Organizacionales ) p o P _ _,p
el proceso propdsito estratégico? (descripcion del
proceso/Mapa general)
¢ Cudles de ellos
2) Seleccion de necesitan salidas
los Procesos directas a los
Claves. clientes?
. Documentacion descriptiva
¢Cual es la .
L del proceso, Datos historicos,
1) Descripcién naturaleza del . ticioati
del contexto. Droceso? reunlone§ participativas,
Trabajo de grupo.
2

Caracterizar
el procesos

2) Definicion del
alcanzo.

¢ Para que sirve?

Discusién de grupos
(involucrados en el proceso),
Documentacién del proceso.

3) Determinacion
de requisitos.

¢ Cudles son los
requisitos? (Clientes,
proveedores, etc.)

Reuniones participativas,
Documentacién de proceso,
Mapeos de procesos
(SIPOC).

4) Analisis de la
situacion.

¢,Coémo esta
funcionando
actualmente el
proceso?

Mapeo de procesos, Hojas de
verificacion, Histogramas,
Documentacidn del proceso,
Encuestas.




3

Evaluar el
proceso

5) Identificacion
de problemas.

¢,Cudles son los
principales problemas
del proceso?

Diagramas de Pareto,
Diagramas y Matrices Causa-
Efecto, Estratificacion, Graficos
de Control, 5Hy 1H,
Documentacion de procesos,
Encuestas.

6) Levantamiento
de soluciones.

¢,Dbénde y como
puede ser mejorado
el proceso?

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

4

Mejorar el
proceso

3) Elaboracién
del proyecto.

¢ Coémo se organiza el
trabajo de mejora?

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

4) Implantacion
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 : Niveles productivos sin la aplicacién de la nueva tecnologia y con la aplicacion

de esta.

Afio 2007: Sin aplicacién nueva tecnologia.

No Meses Valores

1 Septiembre 1481,77

2 Octubre 1118,83

3 Noviembre 1361,28
Afio 2007: Con aplicacién nueva tecnologia.

No Meses Valores

1 Diciembre 15518,73
Afio 2008: Con aplicacién nueva tecnologia.

No Meses Valores

1 Enero 30962,39

2 Febrero 31057,12

3 Marzo 22273,47

4 | Abril 3827,33

5 |Mayo 10606,08

6 |Junio 10236,06

7 | Julio 9304,09

8 Septiembre 5035,53

9 Octubre 37522,97

10 |Noviembre 19477.,47

11 |Diciembre 21811,03

12 |TOTAL 202113,54
Afio 2009: Con aplicacion nueva tecnologia.

No Meses Valores

1 Enero 30946,78




Anexo 9: Flujo proceso estandar.

PROCESO ESTANDARIZADO PARA FABRICA DE GOMAS

Zron:r;; Entradas FROCESO Salidas Cliantes
Jefe de JFPlan de Mo, Kid de Almacen
Froducd JProducdan Orden P reparacion | Froduccdn.
an. IMICIO Froce- SIMBOLOGIA Teminada
0
Area de [Maoldes 1- Limpieza del
produced 1 malde
Anen =
process 2-  Preparacion
2 del molde
Almacen | b ateria . 2
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Anexo 10: Afectacion de ingresos de la Fabrica de Gomas por roturas de la tecnologia.
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Anexo 11: Diagrama Causa & Efecto para la determinacion de las causas potenciales de las afectaciones a la tecnologia.

Mano de Obra Mantenimiento

Capacitacion

/

Inexistencia de un plan

) de mantenimiento
Uso y cuidado de la

tecnologia

[luminacién

Condiciones \
laborales
deficientes /

Reparaciones al
momento de la

Inadecuada

operacion del equipo rotura
Calor
Rotura del
equipo de
Hacmamler?to Almacén Tocho el paub
de la materia o
i pequefio estado
prima
Deficiente . Tecnologia
conservacion de la expuesta ala o
[luminacién

materia prima lluvia y el polvo
P deficiente para la

Equipos de climatizacion operacion de la
no satisfacen los tecnoloaia

requerimientos . . i4
g Materia Prima Instalacion

Temperatura de
conservacion > 18°C



Anexo 12: Andlisis de concordancia entre los expertos.

Pruebas no parametricas

Prueba W de Kendall

Rangos
Hango
promedo
hMantenimiznito
de Ia Tecnologia 12,72
Materia Prima 12 .06
Dizafio 10,06
Tecnologia 10,50
Contratacion de
la materia pima 204
con ASIGRUP
Contratos r.Ba
Pedidos G617
Inspeczion 6,27
Transporte 528
Trabajadore= 412
Erergla déctrica 2,83
Hemamierntas
especidizadas 2,67
Documentacion 1.4

Estadsticos de cortraste

M g
W de Kerdall® Ru i)
Chi-cuadrado 100,708
gl 12
Sig. asintdt. 00

3. Coeficdiente de concordancia de Kendall



Anexo 13 : Plan de accién (mejora) para el Proceso de Produccién de Gomas.

Oportunidad de Mejora 1: Mantenimiento de la Tecnologia.

Meta: Establecer un sistema de mantenimiento que garantice el estado 6ptimo de la tecnologia instalada.

QUE QUIEN coMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Hacer diagndstico e Jefe Técnico Evaluando Para definir el grado de | Fabrica de Nov-09 10 Dias
del estado técnico Productivo. técnicamente los deterioro de las Gomas
actual dela e Jefe de equipos de maquinas para

tecnologia instalada
(‘equipos de

vulcanizacion)

Mantenimiento
¢ Jefe de produccion
del area.

¢ Jefe de Brigada

vulcanizacion

determinar las acciones

atomar en la
restauracion de los
parametros técnicos o

reposicion.




Confeccionar el plan | e Jefe Técnico A partir de los Para seleccionar los Departamen- Nov-09 7dias.
de acciones para Productivo. resultados del problemas a resolver. to Técnico
mejorar el estado ¢ Jefe de diagnéstico, Este documento sera la | Productivo
técnico equipos de | Mantenimiento. analizar y tomar las | base para la toma de
vulcanizacion « Jefe de produccién decisiones técnicas | decisiones de qué y
del area. para definir el plan | como se van a
y la Estrategia de | resolver los problemas
las reparaciones a | presentados por los
seguir y todo tipo equipos de
de necesidades vulcanizacion.
para realizarlo.
Confeccionar el plan | e Jefe Técnico Con los listados de | Para conocer con que Comercial Nov-09 7 dias.

de aseguramiento
gue garantizara el
cumplimiento y la
calidad del plan
operativo de

mantenimiento.

Productivo.

¢ Jefe de
Mantenimiento.

¢ Jefe de produccion
del area.

e Comercial

necesidades
balancear que
recursos existen,
cuales se
adquiriran a corto,
mediano y largo
plazo, de acuerdo
alas ofertas y

financiamiento.

recursos se cuentay
en que fechas se
tendran para poder
cumplir con los
cronogramas de
planificacion y con la
calidad de los

proyectos.




Confeccionar el
diagrama de
financiamiento para
llevar a cabo el Plan
de mantenimiento

operativo.

¢ Jefe Técnico
Productivo.

¢ Jefe Econémico.

¢ Jefe de produccion
del area.

e Comercial

De acuerdo a la
situacion
economicay
financiera de la
empresa, y la
valoracién 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.

Para respaldar todas y
cada una de las
acciones que se
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.

Economia

Dic -09

15 dias.




Confeccionar el plan
de mantenimiento

operativo.

e Director UEB-T15.
¢ Jefe Econdmico.

¢ Jefe Técnico
Productivo.

¢ Jefe de Produccion
e Comercial.

¢ Jefe de Brigada

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

terceros.

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
UEB-T15.

Dic-09

7 dias.




Confeccién de toda
la documentacion
del plan operativo

de mantenimiento.

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

de control y de trabajo

Dir. General.

Enero-10

10 dias.

Control y ajustes del
cumplimiento del

Plan.

e Consejo de Direccion

Reuniones
sistematicas,
evaluaciones y
analisis en los

consejos.

Es necesario el control

sistematico

Consejo de

Direccion.

Consejillo de
produccién.
En todas las
direcciones

involucradas

Permanen-

te.

Hasta el
cumplimiento
de su

ejecucion.




Oportunidad de Mejora 2: Conservacion de la Tecnologia

Meta: Propiciar a la instalacion condiciones aceptables.

Responsable General: Director UEB T-15

QUE QUIEN coMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Hacer diagndstico ¢ Jefe Técnico Evaluando los Para definir el grado de | Fébrica de Sep-09 10 Dias
del estado Productivo. requisitos minimos | deterioro de la Gomas
constructivo de la e Jefe de que exige la instalacion y
instalacion (Fabrica | Mantenimiento tecnologia enla determinar las acciones
de Gomas) « Jefe de produccién instalacion donde atomar en la
del area. se localiza. restauracion de la
o Jefe de Brigada misma.
Confeccionar el plan | e Jefe Técnico A partir de los Para seleccionar los Departamen- Sep-09 10dias.
de acciones para Productivo. resultados del problemas a resolver. to Técnico
mejorar el estado ¢ Jefe de diagnéstico, Este documento sera la | Productivo

constructivo de la
instalacion(Fabrica

de Gomas)

Mantenimiento.
¢ Jefe de produccion
del area.

¢ Jefe de Brigada

analizar y tomar las
decisiones técnicas
para definir el plan

de inversion.

base para la toma de

decisiones.




Confeccionar el e Jefe Técnico Teniendo en Para garantizar una Departamen- Oct-09 20 dias
Plan de inversion Productivo. cuenta las proyeccion estratégica | to Técnico
para la instalacion. e Jefe Econdmico. necesidades efectiva, teniendo en Productivo
« Jefe de produccion materiales, cuenta las relaciones e
del area. financieras, interacciones entre
e Jefe RRHH hombres , asi todos los involucrados
e Comercial como la y todos los recursos en
factibilidad cuanto a las fechas,
econdémica valores y responsables
financiera y el de forma objetiva.
andlisis de la
rentabilidad de la
inversion.
Presentar el Plan de | e Jefe Técnico Mediante un Para que sea aprobado | Direccidn Oct-09 1 dia

inversion al consejo
de direccion de la
UEB-T15

Productivo.

¢ Jefe Econdmico.

¢ Jefe de produccién
del area.

¢ Jefe RRHH

proyecto que
explique todas las
necesidades para
su ejecucion y la
importancia de

este.

por el Consejo
Direccién UEB-15




Presentar el Plan de
inversion al Consejo
de Direccién de la
Empresa de
Servicios Técnicos

MINAZ ,GEA
Cienfuegos .

e Director UEB-T15

Mediante un
proyecto que
explique todas las
necesidades para
Su ejecuciony la
importancia de

este.

Para que sea aprobado
por el Consejo
Direccion de la
Empresa de Servicios
Técnicos

MINAZ ,GEA

Cienfuegos

Empresa de
Servicios
Técnicos
MINAZ ,GEA
Cienfuegos .

Nov-09

1dia




Oportunidad de Mejora 3: Operacion de la Tecnologia instalada por los operarios

Meta: Logar que los operarios operen la tecnologia correctamente

Responsable General: Director UEB T-15

QUE QUIEN coOMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Realizar una o Jefe Técnico Identificando si se | Para definir donde se Departamen- Sep-09 7 Dias
revision de los Productivo. ha capacitado al ubican las carencias de | to RRHH

planes de

capacitacion

¢ Jefe de RRHH
¢ Jefe de produccion

del area.

personal con la
nueva tecnologia
instalada, en
cuanto a su
operacion y
conservacion de la

misma

conocimientos en los

operarios




Realizar un e Jefe Técnico Evaluando acada | Para definir donde se Fabrica de Sep-09 7 Dias
. L . operario en cuanto . .
diagnéstico de los Productivo. a_p ubican las carencias de | Gomas.
conocimientos en ¢ Jefe de RRHH . conocimientos en los
- preparacion del )
cuanto ala e Jefe de produccic’)n equipo_ operarios
operacion 4 .,
P y del area. - operacion del
conservacion de la equipo.
tecnologia alos - limpieza del
operarios equipo al terminar
la produccién.
- limpieza de los
moldes al terminar
la produccién.
- Conocimiento de
costo de la
tecnologia.
Elaborar un nuevo ¢ Jefe Técnico Integrando en los Para garantizar un Departamen- Oct-09 15 dias
o . lanes de lan de capacitacion
plan de capacitacién | Productivo. b P P to RRHH

¢ Jefe de RRHH
¢ Jefe de produccion

del area.

capacitacion
existentes lo
relacionado a la
tecnologia
instalada

gue satisfaga las
necesidades de los
operarios en funcién
de una operacién
eficiente de la
tecnologia , eliminando
disminuyendo roturas
por errores humanos




Oportunidad de Mejora 4. Conservacion de la Materia Prima.

Meta: Lograr que el almacén de materia prima cumpla los requisitos de conservacion exigidos

Responsable General: Director UEB T-15

QUE QUIEN CcOMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Medicion de la e Jefe de produccién | Lectura del Para definir donde cual | Almacén de Julio-09 | Tres meses
temperatura del del area. termémetro es la temperatura materia
almacén situado en el promedio a la cual se prima
almacén en mantiene la materia
diferentes horarios | primay cual es el valor
mas alto y a la hora
gue se produce
Valoracion de las ¢ Jefe Técnico Haciendo una Para definir si el Almacén de Julio -09 7 dias
condiciones de Productivo. revision de las almacenamiento materia
almacenamiento e Jefe de produccién normas de cumple con las normas | prima

del area.

e Comercial

almacenamiento




Realizar un disefio ¢ Jefe Técnico Con la utilizacion Para determinar que Departamen- Oct-09 7 dias
de climatizacion Productivo. de un software equipo de clima es to Técnico
para las condiciones | e Asesor necesario para eliminar | Productivo
actuales la carga térmica y
mantener la
temperatura menor de
18°C.
Realizar un disefio e Jefe Técnico Con la utilizacién Para determinar que Departamen- Oct-09 7 dias.
de climatizacién Productivo. de un software equipo de clima es to Técnico
para las nuevas e Asesor necesario para eliminar | Productivo
condiciones la carga térmicay
(‘almacén ampliado) mantener la
temperatura menor de
18°C con las nuevas
condiciones
Determinar los o Jefe Técnico Valorando con Para determinar el Departamen- nov-09 Un mes
equipos de Productivo. posibles proveedor y el costo de | to Técnico
climatizacion e Comercial proveedores. los equipos de Productivo
necesarios para o Asesor climatizacion.

cada propuesta




Elaborar un informe
sobre el estudio y
analizarlo en
Consejo de

Direccién

¢ Jefe Técnico
Productivo.
e Comercial

e Asesor

Temiendo en
cuenta los
resultados de los
estudios de
temperatura,
condiciones de
almacenamiento,
variantes de
disefio, localizacién
de los equipos de
climatizacién y

costos asociados

Para presentar a

aprobacion el proyecto

en el Consejo de

Direccion.

Departamen-
to Técnico

Productivo

Dic-09

15 dias




Anexo 14: Disefio iluminacidon a incluir en el Plan de Inversion.

Método de los Lumenes: Disefio _de un Sistemade lluminacién General

E" Metodo de los Liimenes

Datos def locaf

Sistema de alumbrado

|Direc:t0 j

Dlimenziones del local [metroz])

Largo Anchao Diztancias
Pizo - plano de trabajo (hpe) Fizo - techo (k]
[1.5 [3
Fizo - luminaria [h) ] Techo - luminaria (b))
|2.75 (025
Techo - plano de trabajo [heg) Lampara colgante.
15

h, =h, — hy,

Se necesita:
Luminaria - plano de trabajo [hpy)

[1.25
| Indice | J | | | H | G | F | E | [ | C E 2
Felacién | < 0.7 0708 05112 112138 138175 175-225 225275 275360 > 4.50

Atras I Siguiente | S alir |

E‘E Metodo de los Limenes

Factor de mantenintiento

M antenimiento

- B Cuando las condiciones atmosféricas zon buenas, las luminarias =& limpian
frecuentemente o laz lAmparaz ze reponen por el sisterma de sustitucidn en grupos.

& Regular Cuando existen condiciones atmosférncas menos limpiaz, la limpieza de la luminaria
d no ez frecuente p =0lo e zustituyen las lamparas cuando =e funden.
Cuando la atmasfera es bastante zucia v la instalacion tiene una conzeryacion

£ Malo deficiente.

Siguiente Salir

hoialde 6



E‘E Metodo de los Lumenes

Tipo de lampara

Tipo de ldampara

| Fluorescente j

Drezcripcion Dezignacion de color | Baze | Flujo medio | Watts | -~

'TL'D 16w /33 Elanca Fria G13 1070 16

TL'D 18w £33 Blanca Fria G13 1150 18

'TL'D 3B £33 Blanca Fria G13 36

'TL'D 15 /75 Extra luz de dia G13 15

'TL'D 30 75 Extra luz de dia G13 34
-

TL'D 32W /33, Blanca Fria

FFEF ol e F il e T e A" wALEAITSTCAT W

|L*

Comentarios acerca del modelo:
Laz lamparaz 'TL' D zon lAmparas de descarga de mercunio de baja presidn con un tuba clara de 26 mm.
La pared interna del tubo ez recubierta con una mezcla de palvos fluorezcentes. Los caolores standard 'TL'D poszeen un
moderado indice de reproduccion de colorez [IRC 50-75]. Particularmente la franja roja de la curva de distribucion

ezpectral ez moderadamente cubierta por lozs colores standard. La eficacia de log colores 'TL'D standard es menor que
loz colores 'TL'D A20.

Aplicaciones:

Loz colores standard 'TL'D son bastante utilizadoz en aplicaciones donde el rendimiento de color no es un pardmetro
impartante.

| £

i Alas i Siguiente S alir ‘

E‘I Metodo de los Lumenes

Luminaria y coeficiente de utilizacion

D escripcion

|2 lamparaz fluorescentes T-12 j
E zpaciamiento Lantidad de lamparaz Factor de mantenimienta

| 1.4 | 2 Bueno | 70
Techo [%] Paredes (]

| 50 ﬂ | an j | J Begular =]
Conzultar tablas de reflexidn | Malo s

Loeficientes de utilizacidn
Techo 70 50 30
Paredesz| 50|30 10 50| 30 10 30 10

}HHDI’HTIDI—L

| 73|
g0 77 74| 75 A 71| 70 69

Atras S alir

hoia 2 de 6



Distribucién de las luminarias variante 1:

E!E Meétodo de los Lamenes

Distribucion de las luminarias

Besultados

Mumero de ldmparas: 42,
Muimero de luminarias: 27. 10
Distribucian: 4 filaz de B luminarias. g
Mumero ajustado de lamparas: 48, 0.84 1.67
Mumero ajuztado de luminarias: 24.

Distribucion de las luminarias [medidas en metros] l;g

E spaciamiento a lo largo: 1.67m.
E zpaciamiento a lo ancho: 2m.

D atas de las luminarias
v Lamparas tubulares [largas)
fe & lo largo 7 Alo ancho

Largo [m&= 2m] Ancho [max 1.67m]
[1.2 [0

am

Walores actuales ] Probar otros walores ]

L3

Flujo luminoso [lumen = lamp.] |2250

LCantidad de lamparas

Bl

Coeficiente de utilizacian [&] |70

L3

Factor de mantenimiento (2] |50

Atras i Finalizar Salir

Variante 1: Resultados del Disefio del Sistema de lluminacién General

Numero de lamparas : 42.

Numero de luminarias: 21.

Distribucion: 4 filas de 6 luminarias.
Numero ajustado de lamparas: 48.
Numero ajustado de luminarias: 24.
Espaciamiento a lo largo: 1.67m.
Espaciamiento a lo ancho: 2m.
Separacidon maxima recomendada: 1.75m.

Nivel de iluminacion logrado: 592 lux

Con estas condiciones se logra una iluminacion uniforme de 592 lux mantenidos, con una
separacion ente luminarias dentro del méximo recomendado. Compruebe que el nivel
logrado no sea muy intenso y produzca deslumbramiento.
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Distribucién de las luminarias variante 2:

E‘E Metodo de los Lamenes

Distribucion de fas luminarias

Rezultados Distribucion de las luminarias [medidas en metros) I;;ﬁ
Mirmero de lamparas: 50, B
Mamero de luminarias: 25. 10m

Diztribucion: & filag de 5 luminarias.
E zpaciamienta a lo largo: 2m.
E zpaciamienta a lo ancho: 1.6m.

Separacidn maxima recomendada: 1.75m.

Datos de las luminarias

[v Lamparas tubulares [largas)
f* Alolargn ¢ Ao ancho

Largo [m&=. 2m) Ancho [mas. 1.6m]
1.2 0.1

am

“Walores actuales  Probar otros walores l

Flujo luminozo (lumen = lamp.] (2350 %
Cantidad de lamparas 2
Coeficiente de utlizacion (%] |70

Factor de mantenimiento (%] |50

16

08

Ak| (A}

Ll

Atrds | Finalizar | S alir

Variante 2: Resultados del Disefio del Sistema de lluminacién General.

Numero de lamparas : 50.

Numero de luminarias: 25.

Distribucion: 5 filas de 5 luminarias.
Espaciamiento a lo largo: 2m.
Espaciamiento a lo ancho: 1.6m.
Separacion maxima recomendada: 1.75m.

Con estas condiciones se garantiza el nivel de iluminacién requerido (500 lux), con una
separacion ente luminarias dentro del maximo recomendado.

hoja 4 de6



Método de Punto por Punto: Disefio de un Sistema de lluminacién Localizado, para una

fuente no puntiforme.

&Y. Método de punto por punto - Fuentes no puntiformes

Lampara

Lumiriania industial - Lampara fluorezcente desnuda l

Lampara de 1.20 m, 2800 Kimenes
Lampara de 1.80 rm, 4100 limenes
| ampara de 2 40 m, 5600 imenes

Altura [H1 06 - 1.8 metroz]
.34

Diztancia en & [0 - 2.4 metroz]
0.5

Distancia en 'y [0 - 2.4 metroz]
0.4

Mivel luminozo bajo la lampara

% |218.94 s
Y |208.22 s
Yer tabla Salir

Resultado del Disefio un Sistemade lluminacién Localizado

Ladmpara fluorescente desnuda
Lampara de 2.40 m, 5600 limenes
Altura (H): 1.34 m

Distancia en X: 0.5 m

Distanciaen Y: 0.4 m

bR

Nivel luminoso bajo la luminaria:
En X: 218.94 lux

En Y: 208.22 lux
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Resultado del Disefio del Sistema de lluminacién Combinado ( General + Localizado)

Nivel de iluminacidn variante 1:

Nivel de iluminacion logrado Sistema General: 592 lux

Para un sistema Localizado

Nivel luminoso bajo la luminaria En X: 218.94 lux + 592 lux= 810.94 lux

Nivel luminoso bajo la luminaria En Y: 208.22 lux + 592 lux= 800.22 lux

Nivel de iluminacidn variante 2:

Nivel de iluminacion logrado Sistema General: 500 lux

Para un sistema Localizado

Nivel luminoso bajo la luminaria En X: 218.94 lux + 500 lux= 718.74 lux

Nivel luminoso bajo la luminaria En Y: 208.22 lux + 500 lux= 708.22 lux
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