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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion, tiene como objeto de estudio la aplicacién de un
Procedimiento de Gestion por Procesos al Proceso produccion de la Planta de Mezcla Secas
perteneciente a la Empresa Glucosa Cienfuegos, sobre la base de aplicar acciones de mejora
en funcién de un aumento de la produccién.

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 Yy la gestion de la
produccidn; en el segundo capitulo se realiza una comparacion entre diferentes enfoques de
gestion por procesos y se realiza la seleccion del Procedimiento de Gestién por Procesos
propuesto por Dr.C. Ramén Angel Pons Murguia y Dra.C. Eulalia M. Villa Gonzélez del Pino.
Universidad de Cienfuegos, 2006; por ser el que mas se ajusta a la entidad objeto de estudio y
en tercer capitulo, se aplica el Procedimiento de Gestidn por Procesos seleccionado,
haciendo uso de herramientas y técnicas de calidad tales como: SIPOC (Mapeo de procesos),
Flujogramas, Analisis Carga — Capacidad, Trabajo con expertos, Matriz Causa — Efecto,
Diagrama Causa - Efecto, Diagramas de Pareto, Matriz UTIl, 5Ws y las 2Hs, unido a la
aplicacién de paquetes de software como el SPSS y la aplicacion Excel sobre Windows vy el

gestor Bibliografico EndNote.
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INTRODUCCION

La situacion de la alimentacién a nivel mundial se ha agudizado, el desvio de alimentos
para la fabricacion de biocombustibles se ha convertido en una dura realidad, las predicciones
gue sobre el aumento de los precios Yy la escasez de los alimentos en el mercado mundial han
hecho que las organizaciones nacionales e internacionales precisen a la poblacion a buscar
formulas vy alternativas que conduzcan a una mejor y mas eficiente produccién de alimentos.

La Gestion por Procesos ha sido reconocida en todas las metodologias desarrolladas en
los ultimos tiempos con un enfoque para desarrollar la Gestion Empresarial. La Gestion en su
amplio significado implica dirigir y solucionar problemas en cada una de las partes de la
organizacion, teniendo en cuenta que las acciones emprendidas en una parte de la
organizacion afectan a las demas partes de las mismas. Las organizaciones,
independientemente de su tamafio y del sector de actividad, han de hacer frente a mercados
competitivos en los que han de conciliar la satisfaccion de sus clientes con la eficiencia
econOmica de sus actividades.

La Gestion por Procesos percibe a la organizacién como un sistema interrelacionado de
procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar los logros de la organizacion y la
satisfaccion del cliente permitiendo el incremento de la eficacia, reduccion de los costos, de los
plazos de produccién, mejoramiento de la calidad del proceso y de sus salidas, entre otros.

La Empresa Glucosa Cienfuegos es productora de alimentos Yy se encuentra en
Perfeccionamiento Empresarial, por lo que resulta conveniente gestionar sus procesos de
produccién como via segura para lamedora de estos y con ello para la obtenciéon de mejores
resultados en la organizacion. Los procesos fundamentales de la entidad son la produccién de
almidon de maiz, de sirope de glucosa acida y sirope de glucosa enzimatica, ademas de las
producciones alternativas son las que generan un alto nivel de ingresos a la Empresa de
Glucosa Cienfuegos, siendo la demanda de estos productos es creciente e insatisfecha. Sin
embargo no se ha aplicado ningln procedimiento de para la Gestion por Procesos a la
fabricacion de Mezclas Secas que permitan la mejora del procesos con el fin de satisfacer a
los clientes.

Por tanto el Problema Cientifico se plantea como:

No se aplica ningun Procedimiento de Gestion por Procesos al procesos de fabricacion
de Mezclas Secas de permita aplicar acciones de mejora en funciébn de un aumento de la

produccién.

El objetivo general es aplicar un Procedimiento de Gestion por Procesos al proceso de

fabricacién de Mezclas Secas de la Empresa Glucosa Cienfuegos.



Los objetivos especificos, que se ha trazado en el presente trabajo son:
1. Realizar estudio bibliogréafico referente a la gestion de la calidad, la gestién por
procesos Y la gestién de la produccion.
2. Seleccionar el Procedimiento de Gestién por Procesos que se ajuste al objeto
de estudio.
3. Aplicar el Procedimiento de Gestion por Procesos seleccionado al objeto de
estudio.

Las consideraciones anteriores, condujeron a formular la siguiente Hipotesis de

Investigacion:

La aplicacion de un Procedimiento de Gestién por Procesos en la fabricacién de Mezclas
Secas garantizara elevar la produccion de la Planta de Mezcla Secas de la Empresa Glucosa

Cienfuegos.

El trabajo estd estructurado en introduccion, tres capitulos, conclusiones,
recomendaciones y anexos.

El primer capitulo se refiere al estado de la ciencia sobre la gestidon de la calidad, la
gestidon por procesos Yy la gestion de la produccion, en el segundo capitulo se realiza una
comparacién entre diferentes enfoques de gestién por procesos y se realiza la seleccion del
Procedimiento de Gestion por Procesos propuesto por Dr.C. Ramén Angel Pons Murguia y
Dra.C. Eulalia M. Villa Gonzalez del Pino de la Universidad de Cienfuegos, 2006; por ser el
gue mas se ajusta a la entidad objeto de estudio. En tercer capitulo se aplica el Procedimiento
de Gestién por Procesos seleccionado haciendo uso de herramientas y técnicas de calidad
tales como: SIPOC (Mapeo de procesos), Flujogramas, Andlisis Carga — Capacidad, Trabajo
con expertos, Matriz Causa — Efecto, Diagrama Causa - Efecto, Diagramas de Pareto, Matriz
UTI, 5Ws y las 2HSs, unido a la aplicacién de paquetes de software como el SPSS y la aplicacion

Excel sobre Windows.






CAPITULO I: MARCO TEORICO

1.1. INTRODUCCION

El andlisis bibliografico es imprescindible en toda investigacion, pues brinda la posibilidad
de mostrar en forma organizada las ideas béasicas sobre temas especificos, obtenidas a partir
de la literatura consultada, teniendo en cuenta los aspectos relacionados con el tema objeto de
estudio, tanto positivos como negativos, reflejando a su vez las experiencias y conclusiones a
las que han arribado los autores que se han referido a este tema, y que permiten una mejor
proyeccion hacia sus objetivos de la investigacion. El procedimiento de trabajo a seguir para la
realizacion de dicho estudio se muestra en la figura 1.1.

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 gestion empresarial (Pérez-Fdez. de Velasco; 1996:20). En las normas ISO 9000 se define a
la calidad como " Conjunto de propiedades y caracteristicas de un producto, proceso 0 servicio
gue le confieren su aptitud para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas. ~

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

Como consecuencia de la regionalizacién y globalizacién 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; 1996:20).

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

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

mas econdmico, el (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 (1996:26) existen diversas metodologias para hacer
operativo el nuevo concepto de que la calidad se gestiona:
1 .La Calidad Total con herramientas especificas de aplicacién a los negocios de
servicios.
2 El Quality Function Deployment (Despliegue de la Calidad), de amplia

utilizacion para el disefio de bienes y servicios.



3 La Gestion por Procesos, que a su vez incluye:
- Reingenieria 0 mejora, segun lo ambicioso de los objetivos que se deseen
consegquir.
- El Benchmarking o evaluacién 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, cobmo no, calidad en la gestion 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 cdmo se traduce esta importancia de la calidad
en la practica empresarial. La mejora de la calidad no se genera de manera espontanea; por el
contrario, es preciso establecer una estructura de actividades en la organizacién con el
propésito de conseguir este objetivo. Este conjunto de actividades es lo que denominamos
Gestién de la Calidad. La forma en que se ha gestionado la calidad ha sido diferente a lo largo
del tiempo.

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

Los distintos enfoques de la calidad han evolucionado hacia una vision cada vez mas
global, de modo que se ha pasado de la consideracion de la calidad como un requisito a cumplir
en el area de produccién, 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
modernizacién de la tecnologia, la formacion del personal y el desarrollo de nuevas formas de

organizacion y gestién de los procesos productivos.



1.2.3. IMPORTANCIA Y NECESIDAD DE LA GESTION DE LA CALIDAD

La globalizaciéon 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 formacién del personal
y el desarrollo de nuevas formas de organizacion y gestién de los procesos productivos.

El nuevo enfoque integral de la calidad brinda un sistema de gestion que asegura que las
organizaciones satisfagan los requerimientos de los clientes, y a su vez hagan uso racional de
los recursos, asegurando su maxima productividad. Asi mismo permite desarrollar en la
organizacion una fuerte ventaja competitiva como es la cultura del "mejoramiento continuo” con
un impacto positivo en la satisfaccion del cliente y del personal y un incremento de la
productividad. Actualmente se puede asegurar que los métodos de calidad estan siendo el pilar
sobre el cual se apoya toda empresa para garantizar su futuro. La presién 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 identificacion y gestién
sistematica de los procesos empleados en la organizacién y en particular las interacciones
entre tales procesos se conocen como “enfoque de procesos “.

Esta norma internacional pretende 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 figura 1.2 ilustra el concepto y los
vinculos entre procesos presentados en la  1SO 9001-2000. ElI modelo reconoce que los
clientes juegan un papel significativo para definir los requisitos como entradas. El seguimiento
de la satisfaccién del cliente requiere la evaluacién de la informacion relativa a la percepcién

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



Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes
Clientes i s
{1S0O2001) %?é:::aﬁiaalles
y otras partes == - == »2 ~m [Responsabﬂfdad] (ISO 9004)
interesadas ; de Ia direccion
{150 9004)

Mediciorn,
analisis y

Gestion de
fos recursos
mejora
Realizacion S, Praducto
del producto

Figura 1.2 - Modelo de un sistema de gestién de la calidad basado en procesos.
Fuente: Norma ISO 9000:2000
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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 razon es frecuentemente conocido como (PDCA, ciclo Deming).

Las normas I1SO 9001 e ISO 9004 forman un par coherente de normas sobre la gestién
de la calidad. La norma ISO 9001 esta orientada al aseguramiento de la calidad del producto y
a aumentar la satisfaccion del cliente, mientras que la norma ISO 9004 tiene una perspectiva
méas amplia sobre la gestién 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, descripcion
de procesos como por separado, tanto en su interaccién, comprobacion de sistema de proceso

con el fin de asegurar la gestién de proceso eficaz.

1.3. LA GESTION POR PROCESOS. EVOLUCION Y TENDENCIAS ACTUALES
1.3.1. CARACTERISTICAS DE LA GESTION POR PROCESO

La Gestidon por Procesos consiste en entender la organizacibn como un conjunto de

procesos que traspasan horizontalmente las funciones verticales de la misma y  permite
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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 Gonzalez & Pons Murguia 2003; 2004).

Para facilitar la identificacion, seleccién y definicién 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 temética, los cuales se presentan a

continuacion.

Proceso: organizacion l6gica 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;
Amozarrain, M; 2004).

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

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

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

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 funcion.
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.



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

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

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

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

Mapas de Procesos. Una aproximacion que define la organizacién como un sistema de
procesos interrelacionados. El mapa de procesos impulsa a la organizacion a poseer
una vision mas alla 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.

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

Documentacion de procesos. Un método estructurado que utiliza un preciso manual
para comprender el contexto y los detalles de los procesos clave. Siempre que un
proceso vaya a ser redisefiado o mejorado, su documentacién 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.
Equipos de proceso. La configuracion, entrenamiento y facilitacion de equipos de
procesos es esencial para la gestion de los procesos y la orientacién 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 analisis de un proceso puede dar lugar a acciones
de redisefio para incrementar la eficacia, reducir costes, mejorar la calidad y acortar los
tiempos reduciendo los plazos de produccién y entrega del producto o servicio.

e Indicadores de gestion. La Gestién por Procesos implicara contar con un cuadro de
indicadores referidos a la calidad y a otros parametros significativos. Este es el modo en

gue verdaderamente la organizacion puede conocer, controlar y mejorar su gestion.

Para hablar realmente de un proceso este tiene que cumplir las siguientes
caracteristicas:

e Se pueden describir las entradas y las salidas.

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

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

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 EIl 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 béasicos 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 grafica 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
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mantenerse efectivo y eficaz frente a los muchos cambios que ocurren en el transcurso del

tiempo.

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

permanecer saludables a través de:

Incrementar la eficacia.

Reducir costos.

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.

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 relacién 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 organizacién funcional, que no suele percibirlos en su totalidad y como
conjuntos diferenciados y, en muchos casos, interrelacionados.

Definicion de objetivos. La descripcion y definicion operativa de los objetivos es una
actividad propia de la gestion. La caracteristica del enfoque que nos ocupa es definir
explicitamente esos objetivos en términos del cliente. Esto permitird 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 gestion por procesos introduce la figura esencial de propietario del
proceso como uno de sus requisitos basicos. Siendo el duefio del proceso una persona
gue participa en sus actividades y que sera la responsable maxima del control sobre el
mismo desde el principio hasta el final. Generalmente este papel es asignado a un
mando o directivo. El propietario del proceso puede delegar este liderazgo en un equipo

0 en otra persona gque tenga un conocimiento importante sobre el proceso. En este caso,
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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 tiempos de ciclo, y
en la reduccién de las etapas, de manera que el tiempo total del proceso disminuya.
Simplificacién. Intenta reducir el nimero de personas y departamentos implicados en un
ejercicio de simplificacion caracteristico de esta estrategia de gestion.

Reduccién y eliminacion de actividades sin valor afadido. Es frecuente encontrar que
buena parte de las actividades de un proceso no aportan nada al resultado final. Puede
tratarse de actividades de control duplicadas o, simplemente, que se llevan a cabo
porque surgieron, por alguna raz6n mas o0 menos operativa en principio, pero que no
han justificado su presencia en la actualidad. La gestion de procesos cuestiona estas
actividades dejando perdurar las estrictamente necesarias, como aquellas de evaluaciéon
imprescindibles para controlar el proceso o las que deban realizarse por cumplimiento
de la legalidad y la normativa vigente.

Reduccion 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 implantacidn 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. CARACTER SISTEMICO DE LA GESTION POR PROCESOS

Cuando se habla de un pensamiento sistémico en la gestibn no magnificamos su

significado ni desechamos 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 clasicos y la nueva

forma de pensar, el enfoque sistémico, ya que el escenario social actual es propicio para que

nuestra forma de pensar se dirija a la integracién del conocimiento sobre un fenédmeno 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 fendmenos y a sus

regularidades teniendo en cuenta la variedad de los elementos que intervienen en los diferentes

procesos. Sin embargo este enfoque de integracion de conocimientos no es el preferido de
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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 situaciones en donde se producen los hechos.
Los humanos para este analisis deben prepararse y asimilar modelos de cambios en el plano
pedagodgico, psicolégico y de la gestion que desarrollen su forma de pensar, convirtiéndola en
un nuevo “instrumento” para el andlisis integrador, diferente al que tradicionalmente usamos.
Ante si se nos aviene una situacion con una buena complejidad.

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

Entender la gestién por proceso como sistema exige considerar esta no como un fin en si
misma, si no un medio para que la organizacion pueda alcanzar eficaz y eficientemente sus
objetivos. Por ello los procesos deben formar parte de un sistema que permita la obtencion de
resultados globales en la organizacién orientados a la consecucion 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 Gestidon por proceso

gue se encargan de condicionar la misma.

Sus elementos componentes.

La preocupacion creciente de las organizaciones por la adecuacion de los procesos a las
exigencias del mercado ha ido poniendo de manifiesto que una adecuada gestién, que tome los
procesos como su base organizativa y operativa, es imprescindible para disefiar politicas y
estrategias, que luego se puedan desplegar con éxito. Por tal 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 segun el autor:

1 Identificacidn y secuencia de los procesos.

2 Descripcién de cada uno de los procesos
3 Seguimiento y medicién de los procesos
4

Mejora de los procesos.

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.
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Esta identificacion y seleccién de los procesos no debe ser algo trivial, debe nacer de una
reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la organizacion y de cémo éstas
influyen y se orientan hacia la consecucién de resultados.

Para esta identificacién y seleccion de los procesos deben tenerse en cuenta diferentes
factores, entre los cuales podemos mencionar, la influencia de estos en la satisfaccién del
cliente, los efectos en la calidad del producto/servicio, la influencia en Factores Claves de Exito
(FCE), influencia en la mision y estrategia, utilizacion intensiva de recursos, etc.

En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacion de los
lideres de la organizacion para dirigir e impulsar la configuracion de la estructura de procesos
de la organizacion, asi como para garantizar la alineacion con la mision definida.

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

Para la elaboraciéon 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.

Procesos Estratégicos

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

Procesos Operativos

procesos que permiten generar el productofservicio que
se entrega al cliente. Aportan valor al cliente.

[
o
0
o
=
2
S
o
[}
o

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.

A través del mapa de proceso, si bien la organizacidon puede identificar los procesos,
conocer la estructura de los mismos vy reflejar las interacciones entre ellos, esta herramienta no
permite saber como son “por dentro” los procesos y codmo se realiza la transformacion de
entradas en salidas. De ahi que sea necesaria la descripcion de los procesos.
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La descripcion de los procesos tiene como finalidad determinar los criterios y métodos
para asegurar que las actividades que comprenden dichos procesos se lleven a cabo de
manera eficaz, al igual que el control de los mismos, lo que implica necesariamente centrarse
en las actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control
de las mismas y la gestién de los procesos.

La descripcion de las actividades de los procesos se puede llevar a cabo a través de
diferentes diagramas, donde se representan las actividades de manera grafica e
interrelacionadas entre si, facilitando la interpretacion de las mismas en su conjunto, debido a
gue 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 identificacién de la cadena de valor, asi como de las interfases entre los
diferentes actores que intervienen en la ejecuciéon de los mismos.

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

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

No se puede considerar que un sistema de gestion tenga un enfoque basado en proceso
si, aun disponiendo de un buen mapa de proceso y diagramas y fichas de procesos coherentes,
el sistema no se preocupa por conocer sus resultados.

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 evolucién de los mismos a lo
largo del tiempo, la organizacion podra estar en condiciones de actuar o no sobre el proceso (en
concreto sobre las variables de control que permitan cambiar el comportamiento del proceso),

segun convenga.
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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
analisis del proceso y la toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento
del mismo que sirva para evaluar los procesos y ejercer el control sobre los mismos.

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

También puede ocurrir que, aun 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 gestién de la calidad debe permitir el
establecimiento de objetivos y la identificacidon de las oportunidades de mejora, a través del uso
de los hallazgos, analisis de datos, revision del sistema por la alta direcciéon u otros medios. Lo
gue 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 organizacién puede disponer de
diversas herramientas, conocidas como herramientas de la calidad, que permiten poner en

funcionamiento este ciclo.
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1.4. GESTION POR PROCESOS EN EMPRESAS PRODUCTORAS

La Gestion por Procesos se ha practicado desde hace tiempo en la fabricacion, donde se
espera que el directivo del proceso lo controle, mejore y optimice en funcién de satisfacer y
cumplir las necesidades y expectativas del cliente ademas de satisfacer las necesidades de la
organizacion (Costo, duracion del ciclo, eliminacion de desperdicios, creacién 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 o
requerimientos, la documentacidon 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).

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 fabricaciéon y su aplicacion a los
procesos de la empresa, el Comité Superior de Direccion de IBM ordend que esta Metodologia
de Gestidn de los Procesos se aplicase a todos los procesos importantes de la empresa como:
desarrollo del producto, planificacion, distribucidn, facturacién, 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 empefos
llevaban nombres como gestion de procesos de empresa, mejora continua de los procesos y
mejora de la calidad de los procesos de la empresa.

Este tipo de gestion se vio siempre como una actividad vinculada a la automatizacién que

era capaz de seguir exclusivamente procesos productivos.

1.4.1. GESTION DE LA PRODUCCION

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

tenga utilidad y, por tanto, se le reconozca un valor.
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A principios del siglo pasado, las economias occidentales més desarrolladas estaban
orientadas casi exclusivamente a la produccion. En la economia moderna la mayoria de las
empresas de bienes y servicios estdn 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 relaciéon entre la oferta y
la demanda. Hace tan solo 40 afos, la demanda de productos superaba la oferta. Todo lo que
se producia ya estaba vendido. La demanda de productos era continua y por tanto los precios
se optimizaban, maximizaban o se vendia a cualquier precio. Los beneficios permitieron a la
industria seguir invirtiendo para permitir su crecimiento. Todas las economias plenamente
desarrolladas, sobre todo en Occidente, impulsaron su tejido industrial durante este periodo de
crecimiento facil.

Cuando la oferta excede a la demanda, como ocurre hoy dia, aparecen los mercados de
competencia perfecta. En estas circunstancias las empresas concentran todos sus esfuerzos en
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 economica. La finalidad de las
unidades de produccion 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 que
pueden fusionarse los dos factores que las integran y ser estudiada desde un punto de vista
técnico y otro econdémico.

La orientacién de la produccion debe basarse en una correcta composicion de los costes.
Los costes deben considerarse como gastos cuantificados en bienes y servicios, con el objeto
de producir productos. Por lo tanto la Direccion General de la empresa y su equipo deben
concentrarse en técnicas de produccién, donde prevalezcan altos volimenes de productos y
una eficaz politica de costes, como elementos diferenciales con sus competidores.

Aunque con la orientacion del marketing estratégico estos factores ya no son tan importantes,
todavia siguen siendo vitales para el desarrollo de la economia de escala, ya que la finalidad

esencial del coste es poder determinar el precio de venta normal de un producto.

1.4.2. LOS SISTEMAS DE PRODUCCION

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

e Industrias donde el proceso de produccién esta automatizado, con la intervencion
de grandes y sofisticados medios de fabricacion e inversibn econémica. Una vez
establecido el control de produccion, los operarios solo se preocupan de evitar 0 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 “produccién de procesos”.

e Industrias, donde se combinan los anteriores para la produccién masiva de
articulos idénticos. Ejemplos de este tipo de producciéon son las industrias de
automocion, textiles, etc. Esta mezcla de categorias suele llamarse “producciéon en
serie”.

Los estudios funcionales y econdmicos 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 combinacién supone una alternativa en sus
decisiones.

1.4.3. ESTILOS DE GERENCIA DE PRODUCCION

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

e Formacion del personal.

¢ Utilizacién de los equipos mas avanzados.
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¢ Adopcion de los mejores métodos de trabajo.

¢ Division del trabajo y responsabilidades.

e Programacion, prevision y control de la productividad.

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

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

El director de produccion se encarga de la planificacion, coordinacién y control vy,
generalmente existe, por el nivel cultural, una cordial relacion entre la direccion y los
empleados, basada en comunicaciones frecuentes y perfectamente estructuradas.

Tanto las industrias “de encargo” como las “de proceso”, disponen de un nimero
relativamente mayor de personal calificado. Esto contribuye a un sistema de direccion flexible,
informal y de maxima cooperacién. En la produccion “en serie” los departamentos estan
claramente definidos y gestionados por encargados cuyas tareas y responsabilidades estan
delimitadas y asociadas entre si.

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

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

e Sistema organico, donde los gerentes no tienen claramente definidas sus tareas y
responsabilidades porque la toma de decisiones corresponde a un érgano colegiado. La
comunicacién es informal y las decisiones se toman a través de un equipo o comité de
responsables que trata las cuestiones o problemas cuando se plantean. Las
retribuciones econdmicas o recompensas al personal asi como su promocion interna van

dirigidas hacia aquellas personas que demuestran iniciativa, no solo en la realizacion de
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su trabajo, sino también en las sugerencias o propuestas que aportan mejoras en la

calidad y eficacia del grupo.

1.4.4. PLANIFICACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION

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

e Optimizar el uso del espacio industrial.

e Minimizar los consumos energéticos.

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

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

La produccion en serie, sin embargo, esta mas interesada de la planificacion futura que se
ajusta a los distintos programas de fabricacion respecto a las demandas del mercado. El
proceso de establecer estos objetivos no cambia sustancialmente si la gerencia es de
produccidn, de ventas o de cualquier otra actividad. La etapa previa a la produccion establece o
define el espacio disponible en planta, la planificacién y los estudios y programas de trabajo.

La disposicién de los espacios industriales es vital y debe ser estudiado cuidadosamente
para poder disefiar los sistemas de trabajo més eficaces en funcién de los mismos.

También intervienen otros factores como:
¢ Ubicacién geogréfica de la planta de produccion.
e Las caracteristicas técnicas y constructivas del inmueble industrial.
e La situacion de los distintos departamentos y los almacenes.
e EIl proceso para crear un flujo de trabajo sin interrupciones con el fin de gestionar
convenientemente las materias primas y los productos finales.

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

El estudio del trabajo es un término relacionado con el estudio minucioso y el andlisis de

cada operacion, con la Unica finalidad de incrementar la eficiencia. En muchas empresas existe
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un departamento llamado métodos y programas del que es competencia exclusiva la
cumplimiento de los trabajos anteriormente citados.
Durante el proceso productivo las responsabilidades de control del gerente de produccion
son principalmente:
e Control secuencial del trabajo.
¢ Mantenimiento de los programas al dia.
e Control de los stocks.
e Inspeccion de la calidad.
e Mantenimiento y reposiciones.
Para llevar a cabo el proceso productivo previamente se deben tener en cuenta los
aspectos como el disefio del producto, tener localizados a los proveedores y creados los

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

1.4.5. DISTRIBUCION EN PLANTA. PRINCIPIOS, TIPOS Y FACTORES QUE LA AFECTAN

La distribucion espacial de una instalacion es un problema ineludible para todas las
plantas industriales, por lo tanto no es posible evitarlo. El solo hecho de colocar un equipo en el
interior del edificio ya representa un problema de ordenamiento. Por lo tanto, debe tenerse en
cuenta que este proceso de ordenamiento fisico de los elementos industriales debe hacerse de
modo que el sistema productivo sea capaz posteriormente de alcanzar los objetivos fijados de la
forma mas adecuada y eficiente posible. Este ordenamiento, ya practicado o en proyecto,
incluye tanto los espacios necesarios para el movimiento del material, almacenamiento,
trabajadores indirectos y todas las otras actividades o servicios, como el equipo de trabajo y el
personal de taller.

Para llevar a cabo una adecuada distribucidén en planta ha de tenerse presente cuales son
los objetivos estratégicos y tacticos que aquella habra de apoyar, asi como los posibles
conflictos que puedan surgir entre ellos, por lo general, la mayoria de las distribuciones quedan
disefiadas eficientemente para las condiciones de inicio, sin embargo, a medida que la
organizacion crece ha de adaptarse a los cambios internos y externos, la distribucion inicial se
vuelve menos adecuada, hasta llegar el momento en el que la redistribucién se hace necesaria.

Cuando se realiza una distribucion en planta adecuada se consigue el mejor
funcionamiento de las instalaciones, se halla un ordenamiento de las areas de trabajo y el
equipo, que sea el mas econémico para el trabajo, para lograrlo han de cumplirse cuatro
objetivos basicos que se evidencian de forma invariante en el analisis de los principales

estudiosos del tema.
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El primer objetivo bésico a cumplir se refiere a la unidad; ésta implica alcanzar la
integracion de todos los elementos o factores implicados en el area productiva, para que se
funcione como una unidad de objetivos. El segundo objetivo esta enfocado hacia el logro de una
circulacién minima, esto es, procurar que los recorridos efectuados por los materiales y
hombres, de operacion a operacién y entre departamentos sean 6ptimos, lo cual requiere
economia de movimientos, de equipos y de espacio.

Un tercer objetivo basico es el que se refiere a la seguridad; éste generalmente se refiere
a la garantia de la seguridad, la satisfaccion y la comodidad del personal, lo que significaria una
disminucién en el indice de accidentes y una mejora en el ambiente de trabajo. Sin embargo,
Ultimamente algunos sistemas industriales especificos utilizan este término para los productos
gue realizan sus procesos. En el caso particular de la industria de la fabricacién de alimentos, la
seguridad del producto se refiere principalmente a la seguridad sanitaria, la cual garantiza la
inocuidad de los alimentos que se fabrican.

El dltimo objetivo basico a cumplir es la flexibilidad, el que se refiere a la capacidad que
debe tener el disefio de adaptarse a los cambios en las circunstancias bajo las que se realizan
las operaciones dentro del proceso.

Para llevar a cabo una distribucion en planta ha de tenerse en cuenta cuales son los
objetivos estratégicos de la entidad, o la parte de ésta involucrada, que aquella habra de apoyar
y los posibles conflictos que puedan surgir cuando no lo hace. Los sintomas que ponen de
manifiesto la necesidad de recurrir a la redistribuciébn de una planta productiva son,
principalmente:

e Congestion y deficiente utilizacién del espacio.

e Acumulacion excesiva de materiales en proceso.

e Excesivas distancias a recorrer en el flujo de trabajo.

e Simultaneidad de cuellos de botella y ociosidad en centros de trabajo.

e Trabajadores cualificados realizando demasiadas operaciones poco complejas.
e Ansiedad y malestar de la mano de obra.

e Accidentes laborales.

o Dificultad de control de las operaciones y del personal.

Y en el caso de muy especifico de la fabricacion de alimentos otro sintoma alarmante
para requerir de una redistribucion lo constituye la falta de seguridad sanitaria de la instalacién
gue prevea la no ocurrencia de contaminaciones.

Por lo tanto, al hacerse una distribucion o redistribucion en planta de una instalacién

deben tenerse en cuenta un conjunto de principios basicos que eviten la apariciéon de los
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sintomas antes referidos, al menos dentro del espacio de tiempo dentro del cual se
desarrollaran los objetivos estratégicos que dieron lugar a ésta. Estos principios son:

1. Principio de la integracién de conjunto. La mejor distribucién es la que integra a los
hombres, los materiales, la maquinaria, las actividades auxiliares, asi como cualquier otro
factor, de modo que resulte el compromiso mejor entre todas estas partes.

2. Principio de la minima distancia recorrida. A igualdad de condiciones, es siempre mejor
la distribucién que permite que la distancia a recorrer entre operaciones sea la mas corta.

3. Principio de la circulacion o flujo de materiales. En igualdad de condiciones, es mejor
aquella distribucion que ordene las éreas de trabajo de modo que cada operacién o proceso
esté en el mismo orden o secuencia en que se transforman, tratan 0 montan los materiales.

4. Principio del espacio cubico. La economia se obtiene utilizando de un modo efectivo todo
el espacio disponible, tanto en vertical como en horizontal.

5. Principio de la satisfaccion y de la seguridad. A igualdad de condiciones sera siempre
mas efectiva, la distribucion que haga el trabajo mas satisfactorio y seguro para los productores
y los consumidores.

6. Principio de la flexibilidad. A igualdad de condiciones, siempre sera mas efectiva la
distribucién que pueda ser ajustada o reordenada con menos costo o inconvenientes.

Es importante comprender ademas las relaciones existentes entre los elementos
involucrados en dicha produccion: hombres, materiales y maquinaria (incluyendo utillaje y
equipo). Fundamentalmente, existen siete modos de relacionar, en cuanto al movimiento, estos
tres elementos de produccion:

e Movimiento de material. Es probablemente el elemento mas cominmente movido.

e Movimiento del hombre. Los operarios se mueven de un lugar de trabajo al siguiente,
llevando a cabo las operaciones necesarias sobre cada pieza de material.

e Movimiento de maquinaria. El trabajador mueve diversas herramientas o0 maquinas
para actuar sobre una pieza grande.

e Movimiento de material y de hombres. El trabajador se mueve con el material
llevando a cabo una cierta operacion en cada maquina o lugar de trabajo.

e Movimiento de material y de maquinaria. Los materiales y la maquinaria o
herramientas van hacia los hombres que llevan a cabo la operacién.

e Movimiento de hombres y de maquinaria. Los trabajadores se mueven con las
herramientas y equipo generalmente alrededor de una gran pieza.

e Movimiento de materiales, hombres y maquinaria. Generalmente es demasiado caro

e innecesario el moverlos a los tres.
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e Debe tenerse en cuenta que al menos uno de los tres elementos debe moverse, pues de
lo contrario no puede haber produccion en un sentido industrial. Pero lo mas comun
industrialmente hablando, es mover el material. Adicionalmente debe tenerse en cuenta
gue para la obtencién de un producto el material puede sufrir tres formas de cambio,
siendo estos:

e cambio de forma (elaboracion o fabricacion);

e cambio de caracteristicas (tratamiento);

e adicidn de otros materiales a una primera pieza o material (montaje).

Ahora bien, la integracion de los principios y tipos de movimientos antes analizados dan
lugar a la forma de organizacion del proceso productivo, la cual es determinante en la
distribucién de los recursos en la planta.

Generalmente suelen identificarse tres formas basicas de distribucion en planta: las
orientadas al producto y asociadas a configuraciones continuas o repetitivas; las orientadas al
proceso y asociadas a configuraciones por lotes, y las distribuciones por posicion fija,
correspondiente a las configuraciones por proyecto. Dentro de la distribucién por producto,
existe un caso especial, el cual se caracteriza por desarrollar varios productos dentro de un
mismo proceso, siempre que todos ellos sean similares, éstas son las llamadas células de
fabricacion.

La distribucion en planta por producto es adoptada cuando la produccién esta
organizada, bien de forma continua (refinerias, centrales eléctricas, etc.) o bien de forma
repetitiva (electrodomésticos, cadenas de lavado de vehiculos, etc.). En el anexo 4 se pueden
observar las formas mas habituales de distribucion por producto.

Las células de trabajo pueden definirse como una agrupacion de maquinas y trabajadores
gue elaboran una sucesién de operaciones. Este tipo de distribucion permite el mejoramiento
de las relaciones humanas y de las pericias de los trabajadores. También disminuye el material
en proceso, los tiempos de fabricacion y de preparacion, facilitando a su vez la supervision y el
control visual.

La distribucién por proceso se adopta cuando la produccién se organiza por lotes
(muebles, talleres de reparacion de vehiculos, sucursales bancarias, etc.). El personal y los
equipos que realizan una misma funcién general se agrupan en una misma area, de ahi que
estas distribuciones también sean denominadas por funciones.

Y por ultimo, la distribucion en planta por posicién fija, la cual es apropiada cuando no es
posible mover el producto debido a su peso, tamafo, forma, volumen o alguna caracteristica
particular que lo impida. Esta situacion ocasiona que el material base o principal componente

del producto final permanezca inmdvil en una posicién determinada, de forma que los
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elementos que sufren los desplazamientos son el personal, la maquinaria, las herramientas y
los diversos materiales que no son necesarios en la elaboracion del producto, como lo son los
clientes.

En la Distribucibn en Planta se hace necesario conocer la totalidad de los factores
implicados en ella y las interrelaciones existentes entre los mismos. La influencia e importancia
relativa de estos factores puede variar de acuerdo con cada organizacion y situacién concreta.

Estos factores que influyen en la distribuciébn en planta se dividen en ocho grupos:
1)materiales, 2)maquinaria, 3)hombre, 4)movimiento, 5)espera, 6)servicio, 7)edificio y 8)cambio,
a los cuales se les analizaran diversas caracteristicas y consideraciones que deben ser
tomadas en cuenta en el momento de llevar a cabo una distribucién en planta. De estos factores
el mas importante es el material, el cual incluye los siguientes elementos:

e Materias primas.

e Material entrante.

e Material en proceso.

e Productos acabados.

e Material saliente o embalado.

e Materiales accesorios empleados en el proceso.
e Piezas rechazadas, a recuperar o repetir.

e Material de recuperacion.

e Chatarras, viruta, desperdicios, desechos.

e Materiales de embalaje.

e Materiales para mantenimiento, taller de utillaje u otros servicios.

Cada producto, pieza o material, tiene ciertas caracteristicas que pueden afectar la
distribucién en planta. Por ejemplo, el tamafio es importante porque puede influir en muchas
otras consideraciones a tener en cuenta en una distribucion; la forma y volumen debe tenerse
muy en cuenta ya que ciertos productos o materiales que tengan formas extrafas e irregulares
pueden crear dificultades para manipularlos, asi como el peso que afectara a muchos otros
factores de distribucion tales como maquinaria, carga de pisos, equipo de transporte, métodos
de almacenamiento. Algunos materiales son muy delicados, quebradizos o fragiles otros
pueden ser volatiles, inflamables o explosivos y en el caso de los alimentos, estos poseen
caracteristicas muy especiales que deben ser consideradas a la hora de disefiar o redisefiar la

distribucidon en planta.
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1.5 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 organizacién en el logro de sus objetivos.

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

ademas de satisfacer las necesidades de la organizacion.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA LA GESTION POR PROCESOS

2.1. INTRODUCCION

El presente capitulo tiene como objetivo analizar diferentes enfoques para la gestion
por procesos, asi como seleccionar un procedimiento que permita gestionar de manera
adecuada los procesos en la entidad objeto de estudio, con el fin de que sean evaluados y

mejorados.

2.2. DIFERENTES ENFOQUES PARA LA GESTION POR PROCESOS

2.2.1 ENFOQUE DE LA ISO

Las Normas Internacionales pertenecientes a la familia de las 1SO 9000: 2000, las
cuales estan enfocadas a implantacion y la operacién de sistemas de gestion 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 I1ISO 9001 e ISO 9004 forman un par coherente de normas sobre la gestion de la
calidad donde la primera promueve la adopcion 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 gestién de la calidad brindando
orientaciones sobre la mejora del desempefio en esta ultima se forma informativa se brinda
un Proceso para la mejora continua que se muestra en el anexo B de esa norma. ( ver Anexo
3).

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

Harrington[1991] explica una metodologia sobre como mejorar los procesos de la
empresa, dividiéndola para su analisis en cinco fases. Segun Harrington (1991), el
mejoramiento del proceso en la empresa (MPE) es una metodologia sistematica que se ha
desarrollado con el fin de ayudar a una organizacion a realizar avances significativos en la

manera de elegir sus procesos. Esta metodologia ataca el corazon del problema de los
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empleados de oficinas en los Estados Unidos, al centrarse a eliminar el desperdicio y la
burocracia. También ofrece un sistema que le ayudard a simplificar y modernizar sus
funciones vy, al mismo tiempo, asegurard 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.

¢ Minimice las demoras.

¢ Maximice el uso de los activos.

¢ 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 autoevaluaciéon
basada en un andlisis detallado del funcionamiento del sistema de gestién de la organizacion
usando como guia los criterios del modelo. Esto no supone una contraposicion a otros
enfoques (aplicacion de determinadas técnicas de gestion, normativa 1SO, normas
industriales especificas, etc.), sino mas bien la integracion de los mismos en un esquema

mas amplio y completo de gestion.

La utilizacién sistematica y periédica del Modelo permite el establecimiento de planes
de mejora basados en hechos objetivos y la consecucion de una vision comun sobre las

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

1. La comprension 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.

29



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
"Rendimiento Final de la organizacion" , ademas se introduce la l6gica REDER que integra de
una forma méas completa las antiguas reglas de evaluaciéon del modelo anterior y en el mapa
del modelo, se subraya la importancia de la innovacion 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 implicacién de las personas.

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

o 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. ldentificacion y secuenciacion de los procesos.
2. Descripcién 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 medicién realizado.

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

todos los grupos de interés.
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METODOLOGIA DE LA REINGENIERIA DE LOS PROCESOS ASISTENCIALES

La Metodologia de la reingenieria de los procesos asistenciales propuesto por el
Servicio de Calidad de la Atencién Sanitaria, Sescam , Toledo , Espafia, 2002. Teniendo en
cuenta primeramente la resistencia al cambio asi como el factor de modernizacién de un

proceso.

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

la misién de cada proceso, mediante una etapa cero denominada ~ Alineacion .

A continuacion se desarrollan las etapas:

Etapa cero: Alineacion.

Es necesario definir que se entiende por misién de la organizacion. En el marco de la
organizacion por procesos, la mision 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 institucién. El objetivo de
esta etapa es realizar un estudio en profundidad de como el hospital proporciona sus
servicios a sus pacientes, para ello deben obtenerse indicadores claves de efectividad y
coste, y compararlos con otros centros similares y con los mejores. En esta etapa se
identifican los grupos de pacientes susceptibles a recibir una atencion homogénea. Ademas
se evalla la actitud del personal ante el cambio propuesto, los grupos que lo apoyan y los
gue se resisten. Se debe tener en cuenta la informacién existente sobre las opiniones vy

expectativas de los clientes.

Los objetivos debe ser cuantificables y otro aspecto clave es desarrollar un sistema de
informacion  que permita la comunicacion de los resultados a toda la organizacion

garantizando que la implantacion de los cambios sea transparente.

Segunda etapa: Redisefiar.
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Se compone de los siguientes pasos:

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

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

3. Medidas de actividad y rendimiento. ¢Que tal va ha 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,
tecnoldgicos y de los resultados finales a largo plazo.

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

de cultura de la organizacion y cambios técnicos.

El andlisis de actividad ( ABM, Activity Based Management ), facilita informacion sobre
el valor vy 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 redaccién 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
comunicacion, 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.

3. Medidas de actividad y rendimiento que deben ser evaluados periédicamente.
Indicadores de proceso, resultado, costes, satisfaccion del cliente.

4. Flexibilidad para introducir medidas de mejora continua.

Se ofrece una serie de herramientas para la aplicacién de la metodologia: diagrama de

proceso, diagrama de bloques, diagrama de despliegue, diagrama de flujo de datos,
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diagrama de red, diagrama de andlisis, el lenguaje IDEFO (Integration definition for Function

Modeling).

225 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 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
organizacion en general:

Fase 1: (R) Establecimiento de objetivos en los procesos. A partir del plan de gestion
del hospital, se despliegan los planes de gestidén 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 definicién y descripcion de
cada uno de los procesos de la organizacion.

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

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 revisidn. Se propone establecer para cada proceso un documento base en el que se
recogera la estructura y desarrollo del mismo. Este documento denominado manual del
proceso incluiria los siguientes puntos:

* Ficha descriptiva del proceso, incluyendo:

— Interacciones del proceso con: Otros procesos especificos, Procesos de
planificacion y gestion, Procesos de gestidn de recursos.
— Descripcion de la sistematica para la medicién y andlisis del proceso.
» Fichas descriptivas de los subprocesos:
— Planificacién y mejora continua del proceso
— Evaluacion de la satisfaccion del cliente del proceso

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

instrucciones

— técnicas, legislacion aplicable, normas, inventarios, registros, etc.
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226 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 Comunicaciéon y un

Cronograma.

Plan Operativo

El cual abarca los siguientes contenidos:

=

Analisis de valor afiadido.

2. Descripcién de actividades.

3. Coordinacién de procesos de apoyo.

4. Coordinacion de procesos interrelacionados.
5

. Coexistencia de sistemas.

Plan de Gestion
1. Definicidn de una estructura organizativa.
2. Definicién de necesidades de formacion.
3. Indicadores.

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

2. Sensibilizar los niveles locales, regionales y central.

Cronograma
Debe establecerse una serie de criterios de priorizacién para la implantacion y, en virtud de
los mismos, realizar un cronograma razonable y realista, que sera analizado y justificado por
la Direccion de cada institucién. Los criterios de priorizacion pueden definirse en funcion de
los recursos disponibles para la implantacién, del impacto previsto sobre el usuario, del
impacto previsto sobre la satisfaccion de profesionales, del acuerdo alcanzado con los

organos de planificacion.
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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 satisfaccién de los clientes y los resultados econémicos
de las organizaciones. (Kaplan y Norton, 2000). Este modelo facilita la comprension del
proceso de gestion 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.

En esta tarea se definen indicadores de rendimiento referentes a los clientes que
permiten evaluar en qué medida se cumplen las necesidades y deseos de los clientes:

* Productividad del trabajo

* Salario medio.

» Coeficiente K (incremento de la productividad/incremento del salario medio).

* Porcentaje de trabajadores satisfechos con su puesto de trabajo.

Tarea 3: Definir entidades.
Se definen las entidades con que negocian las organizaciones, los estados en que
puede encontrarse cada entidad y correlaciona los cambios de estado con las interacciones,

es decir, identifica qué interaccidn 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:
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relacién con los procesos en vez de las unciones. Los procesos proceden del analisis de la
serie de cambios de estado; o sea que un proceso es una serie de actividades que convierte
insumos en productos cambiando el estado de una o mas entidades de interés.

Para el proceso de gestion de los recursos humanos se definen los subproceso
siguientes:

« Disefiar el trabajo.

* Desarrollar capital humano.

 Optimizar proceso de trabajo.

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

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

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

Es un modelo funcional e isomérfico a la teoria de la produccion y apropiacion social del
conocimiento. Su objetivo es mostrar la funcionalidad de los proyectos en los procesos de
diagndstico, disefio, implementacién y evaluacion 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 informacion necesaria y
gestionarse correctamente. El resultado de la ejecucién de los proyectos que se desarrollan
en cada proceso para enriquecer el conocimiento organizacional, puede compartirse entre los
trabajadores y la sociedad por medio de su interaccién con el portal de la organizacion (tabla
2.1).

Tabla 2.1. Componentes del modelo.
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Procesos

Acciones

Diagnéstico

- Analisis de la situacion actual.

- Establecer definiciones préacticas.

- Establecer posicion estratégica actual.
- Andlisis de recursos.

- Andlisis de requerimientos.

Disefio

- Desarrollo de la estrategia de conocimiento.

- Definicién de meta estratégica.
- Disefio de arquitectura de conocimiento.

- Creacién del clima organizacional.

Implementacién

- Ejecucion de los planes desarrollados.

- Revision de la estrategia.

Evaluacion

- Aplicacion 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 Le6n 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 FEtapa 2. Listado de los procesos de la empresa.

o Etapa 3. Identificacion de los procesos relevantes.

o Etapa 4. Seleccion de procesos claves.

o Etapa 5. Nombrar al responsable del proceso.

Fase Il. Disefio o redisefio del proceso

e Etapa 6. Constitucion del equipo de trabajo.

e Etapa 7. Definicion del proceso empresarial.

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

e Etapa 10. Establecer indicadores.

Fase Ill. Implantacion del proceso.

e Etapa 11. Implantacion, seguimiento y control.

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

El procedimiento para el mejoramiento de la calidad de los procesos, propuesto por
Ing. Eissa Al Yousefi, Ing. Oumar Diallo e Ing. Omar Edwardslos ingenieros , constituye una
importante contribuciéon metodolégica para la implantacién del proceso de mejoramiento
continuo en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadisticas y de gestidon 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 consideracién
todos los factores que propician la misma y, por tanto, sea redituable. El procedimiento esta
validado tedricamente, a partir de los criterios emitidos por los expertos, mediante el empleo
de técnicas de la Estadistica no Paramétrica, la Estadistica Multivariada y el empleo de un
sistema de software profesional, que arrojaron que el instrumento utlizado para la

conformacioén 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
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PASOS OBJETIVOS ANALISIS HERRAMIENTAS
PASO 1: Definir con claridad | Definicion del | Project charter,
el problema a | proyecto, diagramas de Pareto
Seleccionar el tema | 1o5qyer antecedentes, y de tendencia
0 proyecto programa de
actividades.
PASO 2: Comprender el &rea | Estudio de los | Diagramas de flujo,

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

accioén correctiva

accion correctiva.

del proceso, otros

PASO 5:

Verificar el efecto de

la accidn correctiva.

Verificar la
efectividad de la

accion correctiva

de
indicadores técnico-

Medicion

econdmicos, metas,

etc.

Diagramas de Pareto
y tendencia, gréaficos
de control, capacidad
del proceso, FMEA,

histogramas.

PASO 6: Asegurar que se | Documentar en los | Diagramas de
mantenga el nivel | procedimientos de | tendencia, gréaficos

Emprender una apropiado de | operacion, las | de control, hojas de

accion apropiada desempefio. acciones correctivas/ | verificacion

preventivas exitosas.

PASO 7: Utilizar la experiencia | Seguimiento del Diagramas de
adquirida para los | proyecto actual, | Pareto, curvas de

Decidir los  planes proyectos futuros. segun prioridades y | tendencia

futuros

recursos; analizar
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resultados y
caracteristicas  del
diagrama Pareto y
las curvas de
tendencia para
decidir Si se
emprenden nuevos

proyectos o no.

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

mejoramiento-de-la-calidad.htm ].

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

El procedimiento para la gestion por procesos, propuesto por Dr.C. Ramoén Angel Pons
Murguia y Dra.C. Eulalia Maria Villa Gonzalez del Pino est4 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), Cantd (2001) Pons
& Villa (2006) y Villa, Eulalia (2006), que de una u otra forma conciben la gestién de los
procesos con enfoque de mejora continua, tal como la aplican las practicas gerenciales mas
modernas, al estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve, Control). Es éste un procedimiento de mejora riguroso, que ha
sido comprobado con éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura como de
servicios. Facilita ademas la adopcion de un lenguaje comun y universal para la solucién de
problemas, que es facilmente comprensible para todos en la organizacion.

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

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

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

e ¢ Como se realiza la actividad?

e ¢ Cuales son sus problemas?

e (Qué soluciones existen para tales problemas? ¢Cémo puede ser mejorada la

actividad? ¢ Que tipo de cambio se requiere?: ¢ Incremental o radical?
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El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas basicas: 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.
Figura 2.1: Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestidn por Procesos
‘ 1. Definicién de los Procesos
Oraanizacionales
Identificacion del Proceso —— *
2. Seleccionar los Procesos Claves
v
3. Descripcion del Contexto
Caracterizacion del Proceso —— 4. Definicion del Alcance
5. Determinacion de los Requisitos
v
6. Andlisis de la Situacion
\ 4 v
Evaluacion del Proceso —— 7. Identificacion de Problemas
8. Levantamiento de Soluciones
y
9. Elaboracién del Proyecto
A 4 v
——— 10. Implantacion del Cambio
11. Monitoreo de Resultados

Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguia (2006)
ANALISIS DE LOS DIFERENTES ENFOQUE DE GESTION POR PROCESO
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El andlisis de los diferentes enfoque 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 gestién por proceso.

Enfoque

Analisis

1. Familia ISO
9000:2000

Se promueve la adopcién de un enfoque basado en
procesos gestion de la calidad, se brinda un Proceso para la
mejora contindia que se muestra en el anexo B de la Norma
ISO 9004:2000, pero este es de forma informativa no
constituye un procedimiento que permita evaluar los
procesos dentro de una organizaciéon 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 identifiquen los procesos en su
organizacion, verifiquen 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 organizacion
mediante la identificacién de los procesos claves. Brinda un
conjunto de herramientas para cada paso fundamental, sin
embargo en el paso de Identificacion y secuenciacion de

los procesos no establece de manera explicita que
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procesos o tipo deben estar identificados.

Metodologia de la
reingenieria de los
procesos

asistenciales

(propuesto por el
Servicio de
Calidad de la

Atencién Sanitaria,
Sescam , Toledo ,
Espafia, 2002)

Esta metodologia estudia el valor y el costo para el
cliente, profesional y sociedad y valora si es posible que la
actividad pueda ser realizada en otra 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 gestién por
procesos e ISO
9001: 2000 en las

organizaciones

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

en los procesos, la evaluacién de la gestién de los procesos

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

Gestion por Se propone un Programa de Gestidn por procesos y

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

atencién al usuario
en los
establecimientos

del

Nacional de Salud,

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

Salud, en el cual se tiene en
analisis de valor afadido, descripcion de actividades,
de de apoyo vy

interrelacionados, coexistencia de sistemas, la definicion de

cuenta aspectos como

coordinacion procesos procesos
una estructura organizativa, definicibn de necesidades de
formacion, indicadores, asi como la divulgacion del marco
filoséfico en que se fundamenta la calidad y sensibilizar los
niveles locales, regionales y central, estableciendo una

serie de criterios de priorizacién para la implantacion.

Modelo del proceso
de gestiéon de

recursos humanos,

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
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propuesto por Dra
Sonia Fleitas
Triana. CUJAE,
2006.

el capital humano competente para lograr la efectividad,
eficacia y eficiencia deseadas, siendo un modelo disefiado
exclusivamente para la gestiéon de procesos de los recursos

humanos.

8. Modelo de gestidn El modelo muestra la funcionalidad de los proyectos
por procesos para | en los procesos de diagnéstico, disefio, implementacion y
la gestion del | evaluacion que pueden desarrollarse para expresar y
conocimiento, evaluar la gestion del conocimiento. Se pueden emplear
propuesto por | técnicas y procedimientos diversos, como el bechmarking,
Dra.C.Maria Aurora | la reingenieria, la matriz DAFO. No obstante este es uno
Soto Balb6n y | modelo disefiado especificamente para el desarrollo de la
Dra.C. Norma M. | gestion del conocimiento, adecuandose a las
Barrios Fernandez, | peculiaridades nacionales y propicia el uso de los portales
CITMA, 2006. como herramienta para la organizacion y el control de la

gestion del conocimiento.

9. Las fases para el mejoramiento de los procesos estan
Fases para el )

_ , encaminadas a crear procesos que respondan a las
mejoramiento  de ] o )
| estrategias y prioridades de la empresa, conseguir que
los procesos segun _ o
. todos los miembros de la organizacion se concentren en los
Dr. Alberto Medina ] o o
Led procesos adecuados, mejorar la efectividad, eficiencia y
eon.
flexibilidad del proceso para que el trabajo se realice mejor,
de una forma més rapida y mas econdmica y crear una
cultura que haga de la gestibn 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 organizacion.
Sin embargo su aplicaciébn no resulta atractiva en las
organizaciones productivas pues no da un resumen de las
herramientas que se pueden aplicar en cada fase.
10. Procedimiento para Constituye una importante contribucién metodoldgica

el mejoramiento de

para la implantacion del proceso de mejoramiento continuo
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la calidad de los
procesos.

Propuesto por Ing.
Eissa Al Vousefi,

Ing. Oumar Diallo e

Ing. Omar
Edwards.
Universidad de

Cienfuegos, 2008.

en la empresa, por cuanto emplea técnicas estadisticas y
de gestion de procesos. El procedimiento estad validado
pero solo de forma tedrica no se evidencian aplicaciones

practicas.

11.

Procedimiento para
la gestion  por
procesos,
propuesto por
Dr.C. Ramoén Angel
Pons
Dra.C.

Murguia vy
Eulalia M.

Villa Gonzalez del

El procedimiento se puede aplicar en cualquier
sistema de gestion que tome como base el enfoque de
procesos, lo provee de un mecanismo de actuacién sobre
los procesos y en busca de la mejora continua, en cada
fase, etapa y actividad, apoyandose para ello en un
sistema de técnicas y herramientas integradas con ese fin.
Este procedimiento de mejora, ha sido comprobado con

éxito en diversas organizaciones, tanto de manufactura

Pino. Universidad | como en el sector de servicios, facilitando su adaptacion a
de Cienfuegos, | cualquier tipo de organizacion y procesos dentro de ella,
2006. ademés facilita la adopciébn de un lenguaje comun y

universal para la solucién 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 DE PROCESOS A APLICAR
EN LA INVESTIGACION

Como conclusion del analisis realizado en el epigrafe anterior de los diferentes enfoques
de gestidn por proceso, se hizo necesario la seleccién de un procedimiento para aplicar en
la investigacién, el autor del presente trabajo consider6 que el Procedimiento para la
gestion por procesos, propuesto por el Dr.C. Ramoén Angel Pons Murguia y Dra.C. Eulalia M.
Villa Gonzélez del Pino. Universidad de Cienfuegos, 2006, es el que mejor se adecua a la

entidad objeto de estudio debido a lo siguiente:
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1. El procedimiento se puede aplicar en cualquier sistema de gestion 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 adaptaciéon a cualquier tipo de organizacién y

procesos dentro de ella.

5. Brinda la adopcion de un lenguaje comun y universal para la solucién de

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

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

sector de servicios y se ha comprobado con éxito en esas organizaciones.
2.4.2 EXPLICACION DEL PROCEDIMIENTO SELECCIONADO.

El procedimiento se organiza en cuatro (4) etapas bdésicas: identificacion,
caracterizacion, evaluaciéon y mejora del proceso (Figura 2.1), cada una de ellas con su
correspondiente sistema de actividades y herramientas para su disefio y ejecucion ( ver
Anexo 7).

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 propdésito estratégico.

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

seleccionan unos pocos procesos claves o criticos.

Identificacién de los Procesos Claves (Criticos) de la organizacion
Son aquellos procesos que son necesarios para dirigirla. En una organizacion coexisten

dos tipos de procesos:
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) Procesos Simples (organizados a lo largo de las lineas funcionales; son
subprocesos).
. 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 Seleccion Gerencial.
) Ponderado de Seleccion.
) Con Informacién.

No obstante se pueden resumir en dos grandes grupos:

Método "ESTRUCTURADOQ": En este apartado se consideran todos aquellos sistemas
basicamente complejos que sirven para la identificacion de los procesos de gestién. 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.

Ventajas del método:

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

subprocesos relacionados estan perfectamente documentados.
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Si se consigue mantener actualizada toda la documentacion asociada a los mismos se
convierten en herramientas validas para la formacion de los nuevos ingresos y la continuidad

de la gestion.

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

mantenimiento y el dominio del mismo por parte del personal.

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

personal no especializado en esta area del saber.

Otro de los problemas asociados con este tipo de sistemas es que normalmente no se
suele saber cémo integrar la gestibn por procesos con otros sistemas relacionados y
enfoques de gestion en funcién de la organizacién 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 Util a la gestion de la organizacion.

Método "CREATIVO": En este grupo se pueden considerar a todos aquellos métodos
que 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 estdn creados internamente por miembros de la
organizacion. Estos soportes y métodos se convierten con poco esfuerzo en documentos
"entendibles" por el resto del personal.

La documentacion se reduce drasticamente. Los procedimientos desaparecen o se

"convierten" e incorporan en los procesos relacionados.

Inconvenientes:

Se requiere de personas expertas en todos los campos citados, bien documentadas y
actualizadas al respecto.

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

parte del conocimiento no queda registrado como se requiere.
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La eleccion del método dependerd en gran medida del conocimiento que tengan los
miembros de la organizacién y/o del "estado del arte" en el cual se encuentre la misma, tanto

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

Etapa Il: Caracterizacion del Proceso

En esta etapa se pretende hacer una presentacion de los procesos identificados,
detallando los mismos en términos de su contexto, alcance y requisitos.
El primer elemento (descripcion del contexto), pretende dar respuesta a la pregunta,

¢Ccudl 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.

¢) Los limites de la operacion: ¢donde comienza? (entradas) y ¢doénde termina?
(salidas).

d) Las interfaces con otros (¢,cdmo 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.

En el tercer elemento (determinacion de requisitos) es necesario analizar cuales son:
a) Los requisitos del cliente (exigencias de salida).
Las demandas de los clientes de la actividad, esclareciendo adecuadamente el
producto final que estos esperan.
b) Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada).
Las demandas del proceso (en cantidad y calidad), indispensables para obtener

un producto o servicio que satisfaga al cliente.
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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 caracterizaciéon 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 lll: Evaluacién del proceso
En ella se requiere evaluar el proceso haciendo un estudio minucioso de la actividad en
cuanto a su situacion actual, los problemas existentes y las alternativas de 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 informacion relevante sobre el comportamiento del
proceso.

c¢) Obtener una vision global de la actividad.

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 sera posible detectar y
caracterizar las causas responsables de las fallas y los resultados indeseados.
En el sexto componente (levantamiento de soluciones) debe darse respuesta a la
pregunta, ¢;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.
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b) La discusién 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

como sus puntos criticos y las soluciones indicadas para resolverlos.

Etapa IV: Mejoramiento del proceso

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

permanentemente, los cambios para garantizar la calidad de la actividad.

El séptimo componente (elaboracién del proyecto), busca responder la pregunta, ¢cémo
se hace efectivo el redisefio del proceso? Se realiza para hacer efectivo el cambio, 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,
¢cémo se hace efectivo el redisefio del proceso?.En los casos que se considere conveniente,
inicialmente, puede adoptarse un procedimiento de caracter experimental, que consiste en:

a) Realizar un proyecto piloto.
b) Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.
c) Realizar la 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 identificaciéon de las desviaciones y sus causas, asi como la ejecucién

de las acciones correctivas y preventivas.

Este monitoreo del proceso es permanente y forma parte de la rutina diaria de trabajo de

todas las personas que participan en el proceso, siempre sobre la base del Ciclo Gerencial
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Basico de Deming PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La ejecucién de esta actividad
abarca algunas tareas indispensables que precisan ser bien desempefadas destacandose
las siguientes:

a) Preparacion y utilizacion de esquemas / instrumentos adecuados para medir el
desempefio de la actividad, tales como: Planes de Control, la evaluaciéon de la
capacidad del proceso y las Matrices Causa-Efecto.

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

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

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

ocasionan las disfunciones del proceso y afectan su correcto y normal funcionamiento.
El producto esperado de esta etapa de mejora del Proceso es un documento que

contiene el registro del proyecto de mejora, su implantacién y las consecuencias del

monitoreo continuo de los resultados del trabajo.
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2.5. CONCLUSIONES DEL CAPITULO

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

2. La aplicacion correcta del procedimiento disefiado para la Gestion por Procesos
exige de la utilizacién de herramientas de la calidad, el empleo de registros documentales
del proceso y la ejecucion del trabajo en equipo.

3. El procedimiento seleccionado permitird que los procesos en la entidad objeto
de estudio  sean constantemente examinados, evaluados y mejorados; por lo que
constituye un documento para enfocado a la satisfaccion los clientes, lo que posibilitara

sin dudas el cumplimiento de la misién y las metas estratégicas de la organizacion.
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CAPITULO lIl. APLICACION DE UN PROCEDIMIENTO DE GESTION POR
PROCESO EN PLANTA DE MEZCLAS SECAS DE EMPRESA GLUCOSA
CIENFUEGOS.

3.1 INTRODUCCION

El presente capitulo tiene como objetivo aplicar el procedimiento seleccionado en el
capitulo anterior, haciendo uso de algunas herramientas de la Gestiébn por Procesos las

cuales posibilitan un mejoramiento en el proceso seleccionado.

3.2 CARACTERIZACION GENERAL DE EMPRESA GLUCOSA Y DERIVADOS DEL
MAIZ

La Empresa Glucosa es Unica de su tipo en el pais y se encuentra localizada en la
Zona Industrial # 2, Reparto Pueblo Griffo, en la provincia de Cienfuegos, exactamente en la
periferia noreste, ubicada en los 22° 08’ 40’ de latitud Norte y los 80° 26’ 30’ de longitud
Oeste, tiene personalidad juridica propia, se subordina al Grupo Empresarial Agroindustrial y
pertenece al Ministerio de la Industria Azucarera. Actualmente se encuentra en la fase de

implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

3.2.1 RESENA HISTORICA

En Diciembre de 1976, por decision del Ministerio de la Industria Alimenticia se
constituye un grupo de trabajo con el motivo de crear la unidad econdmica, que tendria la
finalidad de ejecutar el proceso inversionista de la Fabrica de Glucosa, con el objetivo de
producir esta materia prima para la produccién de caramelos y la exportaciéon de Glucosa a
paises del Consejo de Ayuda Mutua Econdmica, siendo esta una fuente de entrada de divisa
al pais. Esta Unidad Econdémica Inversionista, se oficializa el 21 de Enero de 1977 en las
Oficinas del antiguo Matadero de Cienfuegos, contratdndose la fabrica a la firma sueca ALFA
LAVAL y DDS KROYER de Dinamarca, como consta en el contrato CI-143-75 suscrito por el
Organismo Construccion Industrial, correspondiendo la ejecucion a la Brigada Termoeléctrica,
Obras Varias de la Empresa No. 6 de Obras Industriales, concluyéndola en Julio del afio 1980
en conmemoracion del Asalto al Moncada y en saludo al Il Congreso del Partido Comunista de
Cuba. La asistencia técnica extranjera comenz0 oficialmente a trabajar en Septiembre de 1977
y finalmente el 11 de Diciembre de 1979 segun la Resolucion No. 157 quedé6 fundada la

Empresa Glucosa Cienfuegos, siendo en ese momento Unica de su tipo en América Latina.

54



Esta planta fue concebida, para realizar producciones fundamentales superiores a las 25
MT anuales, cifra que no se ha podido alcanzar en los 2 afios que lleva de puesta en marcha,
siendo la causa fundamental la falta de maiz, materia prima importada desde Canada,
Argentina, Africa del Sur, Argelia y en los Gltimos afios desde EEUU. Fue a finales de la
década de los 80, donde se materializaron los mayores resultados productivos, por ejemplo,
en 1989 se fabricaron 7 000 toneladas de Glucosa Acida dado que el Almidon se comenzé a

producir en el afio 1991 pues anteriormente no estaba concebido entre los surtidos.

Al inicio del afio 2002 se analiz6 la posibilidad de realizar el paso del Ministerio de la
Industria Alimenticia al Ministerio del Azucar, con el objetivo de producir Glucosa Enzimatica
para su utilizacibn como materia prima en la fabricacién de Sorbitol en la Planta de Camagtiey,
lo cual se materializ6 en fecha 2 de abril del afio 2002 con subordinacién al Grupo
Empresarial de Alimentos (GEMA).

Ya en el afio 2003 la empresa pasa a formar parte del Grupo Empresarial Agroindustrial
en la Provincia (GEA) y desde esa fecha la Empresa ha obtenido utilidades todos los afios,

con eficientes indicadores econdmicos y con producciones sostenidas en ambas monedas.

3.2.2 OBJETO SOCIAL
Su objeto social consiste en:

e Producir, transportar y comercializar de forma mayorista productos alimenticios
derivados del maiz tales como sirope de glucosa, almidéon de maiz, aceite de consumo
humano, mezclas secas, concentrados de frutas y vegetales, siropes y refrescos y alimento
animal en pesos moneda nacional y pesos cubanos convertibles.

e Producir y comercializar de forma mayorista equipos, partes, piezas y accesorios de
metal y goma fundamentalmente para la industria de conserva y lacteos en pesos moneda
nacional y pesos cubanos convertibles.

e Producir y comercializar de forma mayorista implementos deportivos al Instituto
Nacional de Deportes, Educacion Fisica y Recreacion en pesos moneda nacional.

e Brindar servicios de alquiler de transportacion especializado y de carga en pesos
moneda nacional.

e Brindar servicios personales, de reparaciobn de enseres menores, de transporte de
personal y alimentacion a sus trabajadores en pesos moneda nacional.

e Ofrecer servicios de reparacion y mantenimientos eléctricos, de instrumentacion a

equipos automaticos, informaticos y de comunicacién a entidades en pesos moneda nacional.
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¢ Producir y comercializar de forma mayorista ganado menor y de forma minorista a sus
trabajadores productos agropecuarios procedentes del autoconsumo en pesos moneda
nacional.

La marca comercial que representa a la empresa es la siguiente: ) @ :

3.2.3 MISION Y VISION

Mision.
Elaborar materias primas y materiales para diferentes procesos industriales y productos
alimenticios, en una amplia gama de surtidos para la alimentacién humana y animal, con la

mejor calidad y eficiencia, garantizando la plena satisfaccién de nuestros clientes.

Vision.

Somos una Empresa lider en el mercado en frontera y competitiva en el Mercado
Internacional en la Produccidon y Comercializacibn de productos alimenticios, de materias
primas y materiales a partir del maiz, para diferentes procesos industriales y productos
alimenticios, por la calidad y profesionalidad de sus especialistas, orientados a la satisfaccién
plena de los clientes, haciendo suyas las mas altas aspiraciones de todos sus trabajadores y

reservando el Medio Ambiente.

3.2.4 CARACTERIZACION DEL ENTORNO

A continuacion se resumen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
ANALISIS INTERNO

FORTALEZAS

Contar con la Gnica linea de produccién de su tipo en el pais.
La empresa se encuentra finalizando el proceso de perfeccionamiento.
Preparacion técnica y profesional del Consejo de Direccion.

Calidad de nuestras producciones.

a > N PRE

Capacidad para realizar producciones alternativas, asi como producciones
de goma que sustituyen importaciones.

6. Personal técnico con buena calificacion
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7. Contar con una capacidad instalada en la industria para satisfacer las
demandas del Mercado.

8. Contar con respaldo cientifico técnico en el sistema MINAZ y otras
instituciones

9. Incremento en el nivel de Importancia del sector.

DEBILIDADES.

Tecnologia atrasada.

Falta de estabilidad en la produccion.

Falta de capacitacion de los recursos humanos.

Falta de recursos materiales, para la produccion, venta y mantenimientos.
Malas condiciones en que se encuentra el parque de transporte.

Falta de inversiones significativas en el proceso tecnoldgico.

No existen estrategias de Marketing.

© N o g bk~ w NP

No se cuenta con un laboratorio de calidad certificado, ni el personal que en

él trabaja.

9. Funcionamiento deficiente de la planta de residuales sdlidos.

10. Producciones fundamentales no rentables.

11. Insuficiente explotacion de la capacidad potencial instalada.

12. Deterioro de parte de las instalaciones industriales.

13. Alta fluctuacién de la fuerza de trabajo, debido fundamentalmente a la
competencia desleal con otras empresas del territorio con ofertas mas
tentadoras.

14. Bajo nivel de ingresos de los trabajadores.

15. Alto Tiempo Perdido en el proceso industrial.

16. Deficiencias del sistema de aseguramiento de la calidad.

ANALISIS EXTERNO

OPORTUNIDADES

1. Demanda creciente e insatisfecha de nuestras producciones.
2. Creciente desarrollo del sector turistico.

3. Ubicacién geogréfica de nuestra empresa.
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© o N o

Aumento del poder adquisitivo de la poblacién.

Decision del pais de fortalecer la recuperacion de la industria y sus derivados
y muy en particular, la produccién de alimentos.

Garantia de mercado.

Condiciones externas favorables para créditos y financiamientos.
Cooperacion con otros organismos del Estado.

Integracién del pais al ALBA.

AMENAZAS

© N o v

La contratacion con los proveedores extranjeros, como consecuencia del
blogueo y presiones internacionales.

Manejo de nuestras finanzas en moneda convertible por el GEA (MINAZ).
Contaminacion Ambiental.

Aumento del precio de las materias primas fundamentales como
consecuencia de la crisis econémica mundial.

Calidad de la materia prima fundamental (maiz).

No habernos incorporado completamente al MINAZ.

Dificil adquisicién de piezas de repuesto.

Sostenido aumento de los precios externos de otros insumos, equipos Yy
piezas.

Posibilidad de egresos de fuerza de trabajo hacia la zona de desarrollo

econdmica de la provincia.

10. Indisciplina laboral y social en el pais.

La fabrica tiene 29 afios de explotacion lo cual ha provocado que haya aumentado el

desgaste fisico en los equipos conspirando contra los principales pardmetros de calidad y
eficiencia en sus producciones ya que algunos equipos o instalaciones fundamentales para la
obtencién de estas han tenido que ser excluidos del proceso productivo en algunos casos y

en otros sustituidos o modificados por otros equipos o conceptos productivos.

Actualmente, el aprovechamiento de la capacidad instalada o de disefio es de un 60 %

debido a que una de las lineas de molido y refinacion se encuentra fuera de servicio por no

tener recursos para ser puesta en funcion.
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Al inicio del 2002 se comienzan a realizar las conversaciones analizando la posibilidad de
gue la Empresa pasara del MINAL al MINAZ, con el objetivo de producir Glucosa Enzimatica
como materia prima para la fabricacion de Sorbitol en la Planta de Camaguey, valorando
mejores posibilidades de adquisicion de la materia prima fundamental buscando la posibilidad
de una posible exportacion.

Dicho proceso ocasion6 que para el afio 2002 no se aprobaran cifras planificadas para
realizar las producciones hasta tanto no se definieran el paso de un Ministerio a otro, lo cual
no se materializé6 hasta el 2 de abril del afio 2002 que pasé oficialmente al MINAZ con

subordinacion al Grupo Empresarial de Alimentos (GEMA).
3.2.5 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y PRINCIPALES TAREAS DE LAS
DIRECCIONES

La estructura aprobada para el desempefio de las funciones estd conformada como

sigue:
Director General 1 Jefe de Departamento 4
Directores Funcionales 5 Especialistas Principales 4
Jefe de turno de producciéon 8

La empresa desarrolla su trabajo de forma continua, es decir, las 24 horas del dia, en los

regimenes de turno siguiente:
e Turnos de produccion: Régimen de cuarto brigadas de 8 horas.

e Brigada de servicio de cocina: 2 brigadas que trabajan 12 horas/ turno durante 3

dias y descansan 3 dias.

e Brigada de Gastronomia: 3 turnos rotativos de 12 horas/ turno, trabajando 9 dias y

descansando 3 dias.

Actualmente laboran un total de 215 trabajadores, distribuidos por las diferentes areas
como se refleja en el Anexo 8.

Las direcciones funcionales tienen dentro de sus principales tareas:
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Direccién Técnica Productiva.

e Produccién de los diferentes surtidos
(Planta de Almidén, Planta de Glucosa,
Planta de Mezclas Secas y Planta de

Pienso).
e Tratamiento de residuales.
e Generacion de energia.

Direccién Econémica.

. Planificacion, estadistica y precio.
o Contabilidad y costos

Direccién de Recursos Humanos.

o Recursos Laborales.

o Sistemas de pago.

. Perfeccionamiento Empresarial.
o Seguridad y salud.

Direccién de Mercado.

e Almacenamiento de productos

terminados.
e Grupo de investigacion y desarrollo.

e Comercializacién y negocios.

Direccién de Aseguramiento.

e Aseguramiento Técnico Material

¢ Almacenamiento de materias primas

y materiales.

e Normalizaciéon, metrologia y control

de la calidad.
e Mantenimiento industrial.

e Cienciay Técnica.

e Finanzas

e Control e informacion.

e Atencion al hombre.
e Capacitacion.

e Servicios Generales

e Cuentas por cobrar
e Ventas.

e Distribucion.

e Transporte automotor.

¢ Mantenimiento automotor.
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La estructura organizativa puede observarse en el Organigrama de la empresa (Anexo
9)

3.2.6 MATERIA PRIMA UTILIZADA

La materia prima fundamental utilizada es el maiz para la obtencion de las producciones
fundamentales: almidén y sirope de glucosa y ademas se utilizan otras materias primas para

la elaboracién de las producciones alternativas, las cuales se muestran a continuacion:

Almidén de maiz.

Leche en polvo.

Cocoa.

AzuUcar refino.

e Sal.

Harina de trigo.

Acido citrico.

Sabores.

Carbonato de sodio.

AzUcar lustre.

Los Materiales que se utilizan en el envase y embalaje de los productos son los

siguientes:

e Envase de polietileno. e Papel engomado.
e Cajas de carton. ¢ Cinta engomada.
e Sacos multicapas. ¢ Hilo.

3.2.7 PRINCIPALES PROVEEDORES

Las materias primas y sus principales suministradores se representan en la tabla No.3.1
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Tabla No.3.1: Principales Suministradores de materias Primas y materiales.

Materias primas Suministradores

y materiales

Maiz ALIMPORT

Carbén Activado, Dicalite QUIMINPORT

Cajas Onduflex

Precinta ITH, COPEXTEL, CIMEX, EMSUNA
Polipropileno Rejjisa

Bolsas de 5 Kg. Poligrafico Cienfuegos

Desayuno de Chocolate Derivados del Cacao, Baracoa
Azlcar Operadoras de AzUcar

(Cienfuegos, Villa Clara, Mariel, EMPA)

Leche en Polvo Lacteo Cumanayagua

Sal EMPA

Sabor Vainilla Lacteo Habana

Cocoa Derivados del Cacao, Baracoa
Harina de trigo Molino de Trigo, Cienfuegos

Turcio Lima, Habana

Acido Citrico CONFITEL

Bicarbonato de Sodio CONFITEL

3.3 APLICACION DEL PROCEDIMIENTO DE GESTION POR PROCESOS

En la aplicaciéon del procedimiento se trabajé con grupos de expertos e implicados
directamente en el proceso seleccionado, siendo esto un elemento que facilitd la correcta
aplicacion de las técnicas y herramientas.

El equipo de trabajo se conformé con trabajadores conocedores del tema e interesados
en el mismo, de forma tal que pudieran aportar informacion precisa, estos participaron en
toda las etapas de la investigacion y tomaron las decisiones convenientes.

El nimero de expertos se calculé a partir de la ecuacion que aparece en el cuadro 3.1,
asignandose un nivel de confianza de 99%, una precision (i) de un 10% y una probabilidad de
error (p) de un 1%. A partir de aqui el nimero de expertos calculado fue de 7.

Para la definicion de los expertos se establecieron un grupo de criterios de seleccion en

funcién de las caracteristicas que debian poseer los mismos, estos criterios fueron
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determinados de forma conjunta entre el autor del trabajo y la direccidon de la empresa; los
mismos fueron:

1. Conocimiento del tema a tratar.

2. Capacidad para trabajar en equipo y espiritu de colaboracién.

3. Afios de experiencia en el cargo.

4. Vinculacion a la actividad lo mas directamente posible.

Cuadro 3.1. Ecuacion para la determinacion del nimero de expertos.

o pl-p)*k
— 2
Donde: |n - Numero de Expertos. k + Constante que depende del nivel de
confianza.
p - Probabilidad de error. i - Presicion.

Los expertos seleccionados fueron los siguientes:

e Director General. e Jefe de produccion.
e Subdirector Técnico Productivo. e Jefe Turno Planta Mezcla Seca.
e Director de Mercado. e Trabajador de experiencia.

e Director Comercial

ETAPA I: IDENTIFICACION DEL PROCESO

Teniendo en cuenta el indicador de cumplimiento del objeto social , misién y vision de la
Empresa, la Direccion Técnica Productiva es la que agrega valor dentro de la entidad, debido

a las producciones realizas en las distintas &reas productivas que ella dirige. ( Anexo 10).

Realizando un andlisis del comportamiento de la produccién mercantil, en latabla 3.2
se observa el comportamiento de este indicador en unidades y en valores para algunas de
las producciones a través del porciento de cumplimiento acumulado. Estos datos fueron
extraidos del Informe de Gestidn Econémica correspondiente a los meses de Diciembre de
los afios 2006, 2007 y 2008.
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Tabla 3.2: Porciento de cumplimiento de la Produccién Mercantil

Nombre del Afio 2006 Afio 2007 Afio 2008
ez % Cumplimiento | % Cumplimiento | % Cumplimiento
Unid Imp. Unid Imp. Unid Imp.
Glucosa Acida 20.4 20.4 42.0 41.2 24.8 235
Glucosa 23.5 235 69.8 81.7 42.6 58.5

Enzimatica

Almidon de Maiz 42.1 42.1 65.1 65.2 38.7 41.7

20Kg

Mezcla para | 417.1 129.3 718.0 385.3 822.7 962.6
Panetelas

Mezcla para | 239.1 523.7 390.7 123.2 227.5 266.6
Arepas

El precio de venta de las producciones que se realizan se muestra en la Tabla.3.3.

Tabla No. 3.3: Precio de venta y unidad de medida de los productos comercializados.

Precio de venta
Producto UM ($/bolsa)
Almidén de Maiz 180 g 0.21
Almidén de Maiz 5 Kg. 3.50
Natillas de Sabores 180 g 0.29
Polvo para Panetela 400 g 0.40
Polvo para Arepas 23049 0.23
Desayuno de Chocolate 250 g 0.33
Desayuno de Chocolate 500 g 0.61
Producto (tm /%)
Glucosa acida 408.27
Germen de Maiz 135.95
Forraje de Maiz 260.35
Concentrado Proteico 308.00
Glucosa Enzimatica 900.00
Sirope de Fructuosa Saborizado 1267.23




Como se aprecia la empresa sobrecumple los valores mercantiles con sus producciones
alternativas (Arepas, Panetelas, entre otras) y no con sus producciones fundamentales

(Almidon y Glucosa)

Las producciones fundamentales se cumplen a un bajo porciento dado entre otras
cuestiones por el estado técnico de la planta, la inestabilidad de la materia prima

fundamental y de los precios que encarecen el costo de estas producciones.

Teniendo en cuenta el nivel de ingresos generado por las producciones alternativas y la
demanda creciente de sus producciones se ha valorado el estudio en la Planta de Mezclas
Secas como proceso clave de la Empresa Glucosa Cienfuegos teniendo como base

experiencia productiva, sus ingresos y capacidad de produccién.( Anexo 11)

ETAPA Il: CARACTERIZACION DEL PROCESO

La planta de Mezclas Secas se adquiere en el afio 1999 a través de una inversion
realizada a la firma Espafola RIJJESA, cuenta con 2 lineas de produccién constituidas por 2

mezcladoras y 2 empacadoras.
En ella se realizan los siguientes productos:

e Mezcla para Arepas.
e Mezcla para Panetelas.
¢ Natillas de Chocolate u otro sabor
e Desayuno de Chocolate.
e Polvo para Hornear.
e Almidoén de 180 gramos

La fuerza laboral es reducida debido a que el proceso es automatizado, solo existe una
brigada de 8 trabajadores en la planta con jornada laboral de 8 horas/ dia.

La caracterizacion del proceso de investigacién se realiz6 mediante el empleo de

herramientas de mapeo de procesos SIPOC vy el diagrama de flujo cuyos resultados se

exponen en los Anexos 12 y 13, y se explican a continuacion.
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DESCRIPCION DEL CONTEXTO

a) La esencia de este proceso puede definirse como elaboracion de productos sobre la

base de mezcla seca para el consumo humano, destinados al mercado nacional e

internacional.

b) El producto esperado de este proceso lo constituye la entrega productos sobre la

base de mezcla seca para el consumo humano, destinados al mercado nacional e

internacional, con los requisitos de calidad establecidos

c) El proceso investigativo tiene como entradas y salidas fundamentales las siguientes:

Entradas

Salidas

Almidén de maiz.
Azlcar Refino.
Sal.

Sabores

Azlcar lustre.
Leche en polvo.
Cocoa.

Harina de trigo.
Acido citrico.

Bicarbonato de sodio.

Almidén de maiz de 180g.
Natilla de vainilla de 180g.
Natilla de chocolate de 180g.
Polvo para hornear de 180g.
Mezcla para arepas de 230g.

Mezcla para panetela de 400g.

Desayuno de chocolate de 250g.

Desayuno de chocolate de 500g.

Desechos.

Muestras de Laboratorio.
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d) Interaccion con el Proceso clave Produccion almidon de maiz, y procesos de

sorpote de compra y ventas.

e) Los actores mas destacados, involucrados en este proceso, son los siguientes:

Director general, Subdirector técnico productivo, Jefe de produccion, laboratorio,

clientes externo e internos.

Los proveedores fundamentales de este proceso son los siguientes:

Planta de Almidon.

Onduflex.

ITH, COPEXTEL, Ensuna.

Poligréafico Cienfuegos.

Derivados del cacao Baracoa.

Comercializadora de Azlcar de Cienfuegos, Villa clara, Mariel, EMPA.
Lacteo Cumanayagua.

Lacteo Habana.

EMPA.

Molino de trigo de Cienfuegos, Turcio Lima Habana.

Confitel.

Los clientes fundamentales del mismo son:

Almacén de productos terminados (Interno).
TECNOAZUCAR.

Cadenas de tiendas recaudadoras de divisa.
Unidad Béasica Comercial.

Comercializadora Cienfuegos (AZUGRUP).
Empresa Azucarera Ramon Ponciano.

Medio ambiente.

Laboratorio.

DEFINICION DEL ALCANCE

Teniendo en cuenta el nivel de ingresos generado por las producciones alternativas y la

demanda creciente de sus producciones, lo cual puede apreciarse en el anexo 14 para cada

uno de los afios, donde se aprecia un aumento creciente de estos llegando a alcanzar en el

2008 una cifra de 1.506 miles de pesos, siendo estas produccién el 84,39 % de los ingresos

totales de la entidad.
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DETERMINACION DE REQUISITOS

Requerimientos de los clientes del proceso investigativo:

Los requisitos del cliente (exigencias de salida)

e Almidén de Maiz: (% humedad: 13.00 max, % proteina: 0.55 méax., %

ceniza:0.15 max.,% grasa:

e Polvo para arepas: ( Humedad:12 %)

e Polvo para panetela: (Humedad: 12 %)

e Polvo para natillas de sabores:( Humedad: 12 %)

0.50 max.y PA:5.0 a 7.0).

e Aspecto, Olor, Sabor Textura. Seglin se muestra a continuacion.

Tabla No. 3.4: Especificaciones Organolépticas de las producciones alternativas.

Producto| Aspecto Olor Sabor Textura
Polvo Polvo fino de color
para beige, con escasos Caracteristico | Caracteristico| Poco grumoso
panetela | grumos
Homogéneo de .
9 Polvo desde fino a
color cremoso o .
Polvo ; . granuloso, sin
ligeramente amarillo, . _ L.
para : Caracteristico | Caracteristico | caracteristicas
se admite la .
Arepas . gomosas. Se admite
presencia de pecas y . .
. discreta gomosidad
poca homogeneidad
Polvo fino, - Caracteristico !
. Caracteristico - Polvo fino o granular
Polvo caracteristico, Py , definido por .
. . tipico al al tacto, libre de
para homogéneo, sin : el .
. . aromatizante . grumos con ligera
natillas grumos, libre de o aromatizante .
. ~ utilizado. . gomosidad.
particulas extrafias. utilizado.

Los requisitos para los proveedores (exigencias de entrada).

e Laboratorio.

e Normas de calidad.

ETAPA lIl: EVALUACION DEL PROCESO

ANALISIS DE LA SITUACION

Comportamiento de los diferentes productos.

A continuacién se muestran

las producciones reales de la Planta de Mezclas Secas

desde el Afio 2003 hasta el 2008, detallado por producto. Ver Tabla No0.3.5
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Tabla 3.5: Producciones Reales de la Planta de Mezclas Secas.

Cantidades por Afios en Unidades
Productos 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Almidén 180 g 130709 191808 278927 280560 261673 290787
Natilla de Vainilla
180 g 48050 48578 15326 25669 32085 0
Natilla de
Chocolate 180 g 25464 59055 52883 29869 0 31560
Polvo para
Hornear 180 g 0 0 0 14592 55555 0
Mezcla para
Arepas 230 g 6352 32040 182698 186863 219282 86270
Mezcla para
Panetelas 400 g 3702 88895 176037 197462 228652 84310

Como se puede apreciar tienen un incremento sostenido la Mezcla para Arepas y la Mezcla

para Panetelas.

Los anexos 15, 16 y 17 muestran el comportamiento de cada producto en el transcurso del

afio 2003 al 2008 y se puede destacar lo siguiente:

- Los mayores problemas existentes en la produccion de almidon han sido el cambio de

imagen en el envase y falta de materia prima.

- Por otra parte la Natilla de Vainilla ha sufrido cambios de imagen en el envase y problemas
con la materia prima sabor vainilla por el motivo de ser un producto quimicamente puro, es
por ello que la produccion disminuye grandemente en el afio 2005 y luego aumenta

progresivamente.

- La Natilla de Chocolate es un producto que ha tenido que competir en el mercado con
similares a él comercializados en moneda nacional, la produccién de esta natilla ha

disminuido a partir de 2005 pero ha sido principalmente producto del déficit de cocoa.

- El Polvo para hornear es un producto nuevo con una excelente calidad y presencia , ha
tenido una gran aceptacion en el mercado principalmente por las Alimentarias y las demanda
actuales son gigantesca aunque corre el riesgo de disminuir su produccion en este afio

debido al déficit de envases y otras materias primas

- La mezcla para Panetelas y Arepas son dos productos que comenzaron a comercializarse
en divisas, sufre algunos cambios de imagen en el envase y comienza a comercializarse en

MN lo que provocé un salto grande en sus producciones y comercializacion
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Segun informacion del Departamento Comercial los pedidos solicitados por los clientes
no se cumplen en su totalidad por lo que satisfaccion de los clientes se encuentra afectada,
realizando un andlisis de la planta esta esta disefiada para producir 10 080 bolsas / 8 horas
de trabajo, sin embargo la estadistica muestra que se realizan como promedio 5 555 bolsas,
lo que representa un aprovechamiento del 50% de la capacidad de produccién, ademas se
considera que un de los factores que incidiendo en mayor proporcién es la estrategia de
produccién utilizada, debido a que no se alternan las lineas de produccién existente de forma

estratégica y el tiempo se subutiliza o sea la produccion se centra en un solo producto.

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS

Con este propésito se integraron herramientas del procedimiento para la Gestion por
Procesos tales como Estudio de Carga - Capacidad , técnicas de interrogacion, trabajo de
grupo, herramientas estadisticas y el criterio de expertos; las cuales resultan apropiados para
un diagnéstico de este tipo. Para el Estudio de la capacidad de produccién de la empresa se

utilizo el siguiente esquema

Figura 3.1 Esquema para el Estudio de Carga — Capacidad de un proceso.

Z2y0efinicidn de la nomencliatua yw sutido=s de
productos a considerar en el cakulo de la
capacidad de produccian.

11 0=finicion de lo=s grupos homogéneos
de  equipos, sedcores w talleres a
considerar en =l calculo de Ia

l

S1Definicion de i 2 Determinacian de &3 Definicion del régimen G631 Definician del
egtruct!.lm de sutida las nomativas  de de trabajo a parque de equiposyw
a considerar. gastos de tiempo. considerar. areas

| [ |
L3
- 2y 0etemminacion
Tavslomenss de del fondo de
produccién planificada tiempo.
-\L |
+* »*
Aycalculo del cosficiente 1071 Calcula de la capacidad de 117 Definicidon del punto
de tumo planificado produccidn en cada grupo homogénea fundamental.
[ |
¥

127 Definicidon de= 1a
capacidad dea

empresa
141 Coeficient= de la
tilizacion dela 157 “wilumen de la
131 Observaciones capacidad plan. produccidon real.
5
l h
177 Coeficiente de wtilizacidan de
157 Calculo del cosficients de la capacidad real
tume real

h
123 Plan de medidas pama =levarla
utilizacidn de las capacidades

Fuente: Gémez Acosta M, v Acevedo Suarez .J. La Loaistica Moderna en la Empresa
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Segun el esquema mostrado anteriormente se realizo el célculo de las capacidades
productivas, con la utilizacibn de EXCEL sobre Windows, a partir de los datos siguientes,
dado el siguiente resultado.

Estudio Carga — Capacidad del Proceso de Produccién de Pienso.

Datos

Definicion de los grupos: El proceso fabricacion de mezcla, esta compuesto por las
siguientes actividades: Mezcladora, Torva de Balanza y Maquina de Empaque.

Definicion de la nomenclatura y surtidos de productos a considerar en el calculo de
capacidad (Producto): La Planta produce una gran variedad productos de mezclas seca, los
cuales se diferencian por su formulacién, sin embargo siguen la misma secuencia
tecnologica, por lo que se establecié una homogeneidad constructivo- tecnologica.

Para el estudio se determino un horizonte de 12 meses ( Enero- Diciembre 2008).

Determinandose el peso para cada surtido para este periodo.

Estructura ri
Producto Produccién anual (%)
Almidén  180g¢g 290787 31,85
Desayuno de chocolate de 250g 113756 15,05
Desayuno de chocolate de 500 g 80200 10,6
Mezcla para Arepas 230g 86270 114
Mezcla para Panetelas 400 g 84310 11,15
Almiddn 5 Kg. 150760 19,95
TOTAL 756073
Mezcladora

e Tiempo unitario (Tij/ton): 0,13 horas/tonelada o 1 ton/ 8min.
¢ Fondo anual ( Fj):

Fj =Ne*d*Ct*h* (100-Ps)/100
Fj = 0,66 horas

Cantidad de equipos( Ne) : 1 (mezcladora).
Turnos normados (Ct): 1 turnos/dia
Horas por turno (h): 0,33 horas/ horas (20 min. de la jornada que se dedica a

mezclar los productos)
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Dias trabajados (d): 1 dias

Porciento de tiempo de mantenimiento requerido y otras causas (Ps): 0

Torva de Balanza

e Tiempo unitario (Tij/ton): 3,3 horas/tonelada
e Fondo anual ( Fj):

Fj =Ne*d*Ct*h* (100-Ps)/100
Fj = 8horas

Cantidad de equipos( Ne) : 1 (Torva de balanza ).

Turnos normados (Ct): 1 turnos/dia

Horas por turno (h): 8 horas/ horas

Dias trabajados (d): 1dias

Porciento de tiempo de mantenimiento requerido y otras causas (Ps): 0
Maquina de Empaque

e Tiempo unitario (Tij/ton): 3,3 horas/tonelada
e Fondo anual ( Fj):

Fj =Ne*d*Ct*h* (100-Ps)/100
Fj = 8horas

Cantidad de equipos (Ne): 1 (Torva de balanza).
Turnos normados (Ct): 1 turnos/dia

Horas por turno (h): 8 horas/ horas

Dias trabajados (d): 1 dias

Porciento de tiempo de mantenimiento requerido y otras causas (Ps): 0
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Figura 3.2 : Analisis Carga - Capacidad

Produccion
Estructura | Tiempo Unitario en cada grupo de Capacidad por toneladas en cada posible por cuello .
ri equipos [Tijiton) grupo [ CijFidia Capacidad de botella Perdida
por
Maquina Maiquina cuello de
Torva de Torva de Precio botella
Producto [ *]) Mezcladora Balanza |empaque| Mezcladora| Balanza | empaque [MPiton] tonddia| #$iMia | tonidia $idia 21
Almiddn 1809 .86 0,13 33 3.3 0,81 077 077 B2k 0,81 42446 0.77 405,36 4 .50
Dezayuno de chocolate
de 6lg 16,05 013 33 3.3 038 0,36 0,36 1320 038 G029 0,36 4160 4,50
Dezayuno de chocolate
de B0l g 10,6 0,13 33 3.3 027 0,26 0,26 1220 027 2827 .26 H3h0 4 .50
Mezcla  para Arepag
2304 1.4 0,13 33 3.3 0.29 0,28 028 T 0.29 16640 0,28 158,91 4 .50
Mezcla para Panetelas
400 g 115 0,13 33 33 0,28 027 027 1000 0,28 2aa04 027 270,30 4,50
Almidan 5 kg 19,95 0,13 33 3.3 0,51 0,45 0,48 Fona 051 354496 0,48 385,45 4,50
Fando anual en horas [ Fj) 033 2 2
Ti° Tij 13 30 a0
bj 100 0026304615 0024242424 00242424
TOTAL 254 24l 24l 254]  hzhi4z 24l 015,13 4,50
Mezcla
Desayunode  |Desayunode  (para Mezcla para
Almiddn chocolate de | chocolate de [ Arepas Panetelas
1804 2A0g 50 g 2a0g 400 g Almiddn 5 kg
Mezclador
Punto Fundamental Mezcladors | Mezcladors Mlezcladara El Mezcladara Mezcladors
Torwa
Tora Balanzay
Balanzay Torya Balanzay| Torva Balanza |Maquing | Tarva Balanza | Tarva Balanza
Maquinade  |Maquina de yMiquinade |[de yMaquinade  [yMaquina de
Punta Limitante Empaque Empaque Empaque Empaque |Empaque Empagque

Fuente: Elaboracién Propia.




Del analisis de Carga — Capacidad del proceso de produccion de Mezcla Seca, se
evidencia la subutilizacion de las capacidades instaladas pues por cuello de botella se pueden
producir 4,85 ton/ dia de mezcla seca que equivale a 12125 bolsas/ dia, sin embargo
actualmente solo se esta produciendo 5555 bolsas diarias.

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). Los
resultados se muestran en el diagrama de Pareto (figura. 3.1), con las entradas claves a
evaluar. Los resultados de la aplicacion de esta herramienta en el proceso de investigacion, se

muestran en la Tabla 3.6.

Tabla 3.6: Matriz Causa Efecto.

Rango de Importancia
del cliente 10 10 10 10|10 10 10 2 7
No 1 2 3 4 5 6| 7 8 9
3_" > o> § o 2 ie)
® —_
L; e 0_00| :1 o 8| © +c_-°5
> S| o o 8| I| o ¢
= = = c N S = 8
© = = o © e ]
— © o T o 0] ] —
) > 8 = ) c| T O i
sl 8| 5| & S8 2| g
i cu « © S| = >| O© =
gl =] | 2| % 8l 82 3| 2|t
= = = Q ota
Listado de salida =< = 3 gl 2| 2| 89| 8 =
No |Entrada del proceso
1 | contratos 8 | 8| 8 | 8 | 8|8 | & |Y 5| eo7
2 Almidén de maiz 10 10 10 10 10 | 10 10 0| 10 490
3 | Sabor vainilla 0 |10 ]| o0 0o |l oo | O 0] 190
4 Cocoa 0 0 10 0 0 0 10 0 10 290
5 AzUcar 0 10 10 0 0 0 10 0| 10 | 390
6 Sal 0o | 8 8 8 | 8 | 8 8 | 0] 10 | 570
7 Leche en polvo 0 10 10 0 0 0 10 0] 10 390
8 Harina de trigo 0| o 0 | 10 |10 10| O |0 10| 399
9 Acido citrico 0 0 0 10 0 0 0 0| 10 190
10 Bicarbonato de sodio 0 0 0 10 0 0 0 0 10 190
Envases de
11 Polipropileno 10 10 0 10 10 | 10 10 0| 10 600
12 Cajas de carton 8 8 8 0 8 8 8 0 0 480
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13 Precintas 5 5 5 0 5 5 5 0 0 300

14 Hilo 10 0 0 10 0 0 0 0 0 200

15 Sacos multicapa 10 7 7 10 7 7 7 0] O 550

16 Normas de Calidad 9 9 9 9 9 9 9 19 713

17 Energia eléctrica 9 9 9 9 9 9 9 0| O 630

18 Aire 9 9 9 9 9 9 9 0] O 630
Estrategia de

19 produccién 10 10 10 10 10 | 10 10 2 | 10 794
Trabajadores Directos

20 a Produccion 10 10 10 10 10 10 10 2 10 794

Total 9388

Fuente: Elaboracion propia.

Tab. No 3. 7: Listado de las entradas ordenadas de forma descendente:

No Listado de Entradas Total
19 | Estrategia de produccion 794
Trabajadores Directos a

20 [ Produccién 794
16 | Normas de Calidad 713
17 | Energia eléctrica 630
18| Aire 630
1| Contratos 607
11 [ Envases de Polipropileno 600
6| Sal 570
15 [ Sacos multicapa 550
2| Almidén de maiz 490
12 | Cajas de cartén 480
5] Azucar 390
7| Leche en polvo 390
8 | Harina de trigo 390
13| Precintas 300
4| Cocoa 290
14 [ Hilo 200
3| Sabor vainilla 190
9| Acido citrico 190
10 | Bicarbonato de sodio 190

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 3.3. Diagrama de Pareto para ver las entradas que mas influyen en el proceso.
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Fuente: Elaboracion propia.

8. Levantamiento de soluciones
Después de haber identificado los problemas existentes en el proceso, se aplicé 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 3.8.

Usando esta herramienta para cada una de las oportunidades se evaluaron los siguientes
criterios en una escala del 1 al 10:
eUrgencia: Tiempo disponible frente al necesario para realizar una actividad.
e Tendencia: Consecuencias de tomar la accion sobre la situacion.
e Impacto: Incidencia de la accion o actividad que se esta analizando en los
resultados de la gestién, en determinada area, producto o servicio ordenados de modo

descendente.

En la tabla que se muestra a continuacion, se presentan los resultados obtenidos,
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Tabla 3.8: Matriz UTI para el establecimiento de oportunidades de mejora.

No Listado de Entradas Urgencia| Tendencia | Impacto Total
19 | Estrategia de produccion 10 10 10 30
20 | Trabajadores Directos a Produccién 10 10 10 30
16 | Normas de Calidad 10 5 10 25
17 | Energia eléctrica 1 10 20
18| Aire 1 10 20

1| Contratos 5 5 9 19
11| Envases de Polipropileno 10 5 3 18
6|Sal 1 5 11
15 | Sacos multicapa 9 S 9 23
2 | Almidén de maiz 10 5 10 25
12| Cajas de cartén 9 1 9 19
5| Azlcar 9 1 9 19
7 | Leche en polvo 9 1 9 19
8 | Harina de trigo 9 1 9 19
13 | Precintas 5 1 S 11
4| Cocoa 9 1 9 19
14 | Hilo 9 1 8 18
3| Sabor vainilla 9 1 9 19
9 | Acido citrico 9 1 9 19
10 | Bicarbonato de sodio 9 1 9 19

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante el trabajo con expertos, mostrando en el anexo 18 la concordancia entre ellos se
arribé a la conclusién de priorizar las dos (2) primeras oportunidades de mejora las cuales son
las siguientes:

1. Nueva Estrategia de produccion.

2. Jornada Productiva de dos turnos de 8 horas cada uno.

En el plan de mejora realizado, 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 continua para seguir mejorando el proceso

de produccién de mezcla secas.
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Formulacién de teorias sobre causas

La formulacién de las teorias sobre las causas posibles que provocan el la baja utilizacion
de la capacidad de los equipos instalados, se realiz6 mediante el empleo del Diagrama de

Causa & Efecto (Ishikawa) que se muestra en el Anexo 19.

Etapa IV: Mejoramiento del proceso

Una vez identificadas las entradas que mas influyen en las salidas, se procedi6 a la

elaboracién del proyecto de mejora.

9. Elaboracion del proyecto

De acuerdo con las prioridades definidas en la tabla 3.8 (Matriz UTI), 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
organizacion, el costo asociado a los mismos corresponde principalmente al costo del tiempo

invertido en su realizacién. En el anexo 20 aparecen los planes de accién propuestos

10. Implantacién del cambio

En el proceso de diagnostico desarrollado en la etapa anterior, fueron detectadas algunas
debilidades en la gestion, especificamente en las funciones de planeacién y control del proceso,

definiéndose como las mas significativas, las siguientes:

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

¢ Insuficiente seguimiento de las medidas de mejora.

¢ 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 ello, se requieren condiciones para la implantacion, que deben ser creadas,
sugiriéndose en este caso que, a medida que se avance en el proceso de implantaciéon de la

mejora, se capacite al personal involucrado con el fin de hacer mas efectiva su participacion en
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materias relacionadas con:
1 La Gestion de la Calidad.
2 La Gestién por Procesos.
3 La Mejora Continua.
4 Planificacién de la Produccién
5 El desarrollo de proyectos de mejora.

No obstante, también, mediante la informacién obtenida a través de la aplicacién de los
diferentes métodos y herramientas ya mencionados, se considera que existen condiciones
primarias requeridas para la implantacion de la mejora del proceso, por lo que se recomienda

la siguiente secuencia de pasos:
1. Puesta en practica de los planes de control.

2. Desarrollo de reuniones participativas con los implicados en el proceso (grupos

de interés)

3. Aplicacion de la metodologia para la solucién de problemas con nuevos planes

de mejora y de control.

10. Monitoreo de resultados

La funcion Control , es un componente del ciclo "Planificar — Hacer — Verificar — Actuar"
de Deming, y siendo la base del procedimiento de gestion por procesos aplicado se hace
necesario el empleo de indicadores de gestion 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 aln en la fase de introduccion,
sélo es posible plantear indicadores para evaluar algunos impactos que se derivan de la mejora,

donde los rangos de estos deben ser determinados por el personal responsable del proceso.

Por lo que se propone en la Tabla 3.9 determinados indicadores para evaluar el

desempefio del proceso.
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Tabla 3.9 : Indicadores de Gestion para produccion.

Nombre del indicador Férmula para el calculo

Calidad del proveedor Material devuelto/material solicitado
Productividad de la administracién de Valor($) de la produccion/costo de la
materiales administracion de materiales

Desperdicios Unidades de desperdicio/unidades producidas
Utilizacién de la capacidad instalada Unidades producidas/capacidad teérica
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 dafo/ 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 Beneficio/inversion

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

3.4. PROPUESTA DE LA NUEVA ESTRATEGIA DE PRODUCCION

Si se realiza un analisis de las tablas y graficos anteriores se deduce que varios productos
han sufrido un sinnimero de problemas que tentaron contra la produccién y comercializaciéon de
los mismos. Teniendo en cuenta estas experiencias, las revisiones y analisis realizados
anteriormente se propone una nueva estrategia de produccién para la Planta de Mezclas Secas

basado en el estudio que a continuacion se les presenta:

Este estudio se realiza sobre la base de la experiencia productiva de la Planta de Mezclas
Secas, capacidad de produccion segun histérico y nivel de envase existente en almacén,

aunque para que se pueda lograr debe sincronizarse todos los involucrados en el cumplimiento
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de estas producciones y lograr explotar esta planta lo mas cercano a su capacidad maxima de

produccién

De acuerdo a las experiencias productivas en cuanto a capacidad de produccién de la
Planta de Mezclas Secas se llega a la siguiente conclusion:

« Para todos los productos que son empacados en formato de 180g (Almidén,
Natillas, Polvo de Hornear) puede producirse 1.00 Ton diaria, esto representa
5555 bolsas diarias.

« Las Arepas y la Panetelas que presentan formatos de 230g y 400g
respectivamente puede producirse 1.2Tn y 1.5 Ton, esto representa 5217 y

3750 bolsas respectivamente.

* En el caso del Desayuno de Chocolate de 2509 y 500g sucede similar que con
la Arepa y la Panetela.

Siguiendo el analisis anterior se puede decir que se puede lograr producir las cantidades
gue se representan en la tabla, para esto es necesario trabajar con las dos maquinas de

dosificacion y empaque y con la distribucion que se presenta en la tabla 3.10.

La distribucién de las producciones por maquinas se detalla en la tabla 3.11 , aqui se
muestra la cantidad de bolsas y de dias a emplear para cada tipo de producto por cada

magquina de proceso.

Tabla 3.10: Cantidad de bolsas producidas por mes y afio.

Productos Cantidad

Dias /mes Bolsa/mes Produccién/afio
Almidon 180 g 11 61105 672155
Natilla de Vainilla 180 g 6 33330 366630
Natilla de Chocolate 180 g 6 33330 366630
Polvo para Hornear 180 g 1 5555 61105
Mezcla para Arepas 230 g 7 36519 401709
Mezcla para Panetelas 400 g 5 18750 206250
Desayuno de Chocolate 250 g 5 26085 286935
Desayuno de Chocolate 500 g 4 15000 165000
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Total de dias 22,5
Total de bolsas 229674 2526414
Fuente: Elaboracion propia.
Tabla 3.11: Distribucion de las producciones por maquinas.
Maquina 1 Maquina 2
Producto Cantidad de | Cantidad Producto Cantidad de | Cantidad
bolsas. dias a bolsas. dias a
emplear. emplear.
Almidén 61105 11 Arepas 36519 7
Natilla de Vainilla 33330 6 Natilla de Chocolate 33330 6
Polvo Hornear 1 Desayuno de 26085 5
1524 Chocolate 250 g
Panetelas 18750 5 Desayuno de 15000 4
Chocolate 500 g
Totales 114709 23 Totales 110934 22

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.1 EVALUACION DE LA NUEVA ESTRATEGIA DE PRODUCCION.
Efecto econdmico de la nueva estrategia de produccion.

Utilizando la nueva estrategia de Produccion se obtendran los resultados que se muestran
en la Tabla 3.12 para cada uno de los productos, donde se podran producir un total de 229 674

bolsas para un importe total/mes equivalente a $ 198 050. 09.
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Tabla No. 3.12 Importe en moneda Nacional y en CUC con la nueva propuesta.

- Cant. Precio Importe/mes Importe/mes |Importe/mes
Bolsa/mes (UM) MN cucC (total) (MN) (CUC)

Almidon 180 g 61105 0,1635  0,0101 0,1534 9990,67 617,16 9373,51
Natilla de Vainilla 180 g 33330 0,1856 0,057 0,1286 6186,05 1899,81 4286,24
Natilla de Chocolate 180 g 33330 0,235 0,041 0,194 7832,55 1366,53 6466,02
Polvo para Hornear 180 g 5555 0,221 0,048 0,1726 1227,66 266,64 958,79
Mezcla para Arepas 230 g 36519 2,93 2,93 0 107000,67 107000,67 0,00
Mezcla Panetelas 400 g 18750 3,51 3,51 0 65812,50 65812,50 0,00
Desayuno Chocolate 250 g 26085 0,00 0,00 0,00
Desayuno Chocolate 500 g 15000 0,00 0,00 0,00
Total de bolsas 229674 Total: 198050,09 176963,31, 21084,56

Fuente: Elaboracién propia.




Logrando trabajar un afio con esta estrategia de producciéon se obtendrian los resultados

gue se aprecian en la tabla 3.13, donde se incrementan considerablemente los ingresos totales

Tabla 3.13: Produccién por afio e Importe.

Importe total [ Importe total
Productos Produccién/afo Importe total (MN) (CUC)

Almidén 180 g 672155 109897,34 6788,77 103108,58
Natilla de Vainilla 180 g 366630 68046,53 20897,91 47148,62
Natilla de Chocolate

180 g 366630 86158,05 15031,83 71126,22
Polvo para Hornear

180 g 61105 13504,21 2933,04 10546,72
Mezcla para Arepas

230 g 401709 1177007,37] 1177007,37 0,00
Mezcla para Panetelas

400 g 206250 723937,50 723937,50 0,00
Desayuno Chocolate

250 g 286935 0,00 0,00 0,00
Desayuno Chocolate

500 g 165000 0,00 0,00 0,00
Totales 2526414,00f 2178551,00] 1946596,42 231930,14

Por lo que se puede plantear que materializando esta estrategia la Planta de Mezclas
Secas tendria un crecimiento de un 44% por encima del afio anterior que representa 672 miles

de pesos.

PROPUESTA JORNADA PRODUCTIVA DE DOS TURNOS DE OCHO HORAS.

Reqistro de la Mano de Obra Directa

Para el célculo de la mano de obra directa se utilizo el epigrafe correspondiente del
Procedimiento para el calculo del costo por proceso en la Empresa Glucosa Cienfuegos,
disefiado por Odalys Gallo Guerra en su Tesis de Grado de la especialidad Licenciatura en
Contabilidad, 2009; planteado a continuacion:

El establecimiento de la mano de obra directa se obtendr4 en base al centro de costo de
produccién, como forma de medir el trabajo en cada proceso. Primeramente se obtiene el fondo
de salario basico del equipo segln la norma para un proceso, y se multiplica por el 9.09% para

hallar el fondo de vacaciones.
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Fondo de vacaciones = Fondo de salario basico X 9.09%
para un proceso

Luego se suma el fondo de salario basico y el de vacaciones y se multiplica el resultado por el
12.5% y por el 25% para obtener el impuesto por seguridad social y el impuesto sobre la fuerza

de trabajo respectivamente.

Fondo de Seguridad social = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 12.5%

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 25%

Finalmente se suma los fondos de salario basico, vacaciones, seguridad social, impuesto de
fuerza de trabajo y obtenemos el gasto de salario por participacion para el equipo de trabajo de

cada centro de costo.

Salario del equipo Fondo de Fondo de Fondo de Impuesto
salario

trabajo en el = basico +vacaciones + seguridad + fuerza de

centro de costo Social trabajo

Para los restantes equipos de trabajo de los diferentes centros de costo se procedera de igual

forma que en el caso anterior, manteniendo el mismo procedimiento.

En un sistema de costo por proceso, el asiento contable para distribuir los costos de mano de
obra directa se realizara al final del periodo, sumando lo que se cargd a cada centro de costo
por cada empleado asignado al mismo, la nomina real se acredita a la cuenta nGmina por pagar
usando horas reales y precios reales, las variaciones de mano de obra directa se reconocen
cuando se incurren.

El asiento contable seria el siguiente.

Debe haber

Produccién en proceso, centro de costo | XX

Variacion del 12.5% X

Variacion del 25% X
Produccién en proceso, centro de costo Il XX

Variacion del 12.5% X

Variacién del 25% X

Nomina por pagar XX
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Los calculos de registro de mano de obra se evidencian en el anexo 21

Teniendo en cuenta que la Oportunidad de Mejora 2 se basa en la utilizacion de dos
turnos de 8 horas de trabajo en la Jornada Productiva de la Planta de Mezcla Seca, es
necesario realizar la comparacion entre la situacion actual y la implantacion de la propuesta de
mejora, tomando como base para el analisis los gastos y la produccion para un afio de un tipo
de formato ( Natilla de Chocolate de 180 g).

Tabla3.14 : Andlisis Comparativo del costo por tonelada

Detalle Total de Gastos $ | Total deingresos | Utilidad obtenida

Situacioén actual 78731,28 279431.00 200699.72

e Un turno de
trabajo de 8
horas

Situacion propuesta 314925.12 1117724.00 802798.88
e Dos turnos de
trabajo de 8

horas

Con la utilizacion de dos turnos se prevee elevar en los ingresos de la Planta de Mezcla
Seca de $279431.00 a $1117724.00, para el afio 2010

3.6 CONCLUSIONES DEL CAPITULO

1. Con la aplicacion del Procedimiento de Gestion por Procesos la fabricacion de
Mezclas Secas se pudieron conocer las causas que inciden en la subutilizacién de
las capacidades productivas, proponiéndose acciones de mejora en funcién de un
aumento de la produccion.

2. Con la aplicacion de una nueva estrategia de produccion se logrard aumentar la
capacidad de produccion diaria de 2,42 toneladas a 4,84 toneladas.

3. Se prevee que con la implantacion de dos turnos de trabajo, un aumento de los
ingresos tomando como base la produccién de Natilla de Chocolate de 180 g , de
$279431,00a $1 117 724,00 para el afio 2010.

4. La combinacién de las acciones planteadas permitirdn elevar la capacidad de

produccién diaria de 2,42 toneladas a 9,68 toneladas.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. Con la aplicaciéon del Procedimiento de Gestidn por Procesos la fabricacion de
Mezclas Secas se pudieron conocer las causas que inciden en la subutilizacion de
las capacidades productivas, proponiéndose acciones de mejora en funcién de un
aumento de la produccion.

2. Con la aplicacion de una nueva estrategia de produccion se logrard aumentar la
capacidad de produccion diaria de 2,42 toneladas a 4,84 toneladas.

3. Se prevee que con la implantacion de dos turnos de trabajo, un aumento de los
ingresos tomando como base la produccién de Natilla de Chocolate de 180 g , de
$279 431,00 a $1 117 724,00 para el afio 2010.

4. La combinacién de las acciones planteadas permitirdn elevar la capacidad de

produccién diaria de 2,42 toneladas a 9,68 toneladas.
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RECOMENDACIONES
1. Realizar el disefio de los Planes de Control para el seguimiento de las acciones
de mejora propuestas.
2. Valorar la implantacion de cuatro turnos de trabajo en concordancia con el
Régimen Laboral para los procesos productivos de la Empresa Glucosa

Cienfuegos.
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Anexo 1: Conceptos de Gestion por Procesos.

Autor

Afo

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
comun que es el cumplimiento de la misién de la
organizacion “.

Fernandez, Mario A.

1996

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

Amozarrain

1999

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

Entendiendo estos como una secuencia de
actividades orientadas a generar un valor
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
satisfaccion del cliente. Supone una vision
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
econémicas.




Colegio Oficial de 2001 | La Gestidn por Procesos consiste en concentrar
Ingenieros Superiores la atencién en el resultado de cada uno de los
Industriales de la procesos que realiza la empresa, en lugar de en
Comunidad las tareas o actividades.

Valenciana

Aiteco 2002 | La Gestion de Procesos percibe la organizacion

Consultores (sitio como un sistema de procesos que permiten

Web www.aiteco.com) lograr la satisfaccion del cliente. Fundamenta
una visibn alternativa a la tradicional
caracterizada por estructuras organizativas
departamentales.

Diaz Gorino 2002 | La Gestion por Procesos es la forma de
optimizar la satisfaccion del cliente, la aportacion
de valor y la capacidad de respuesta de una
organizacion.

(Ishikawa, 1988; Singh La Gestion por Procesos consiste en entender la

Soin, 1997; Juran & organizacion como un conjunto de procesos que

Blanton, 2001; Pons traspasan  horizontalmente las  funciones

Murguia, 2003; Villa verticales de la misma y permite asociar

Gonzéalez & Pons objetivos a estos procesos, de tal manera que se

Murguia cumplan los de las areas funcionales para

2003; 2004). 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.




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

lanear

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

ctuar

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

acer

Implantar, ejecutar las
actividades propuestas.

eriricar

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

CHL L) () "

Figura 1.3: Ciclo Gerencial de Deming (Planear, Hacer, Verificar, Actuar)
Fuente: Tomada Deming (1982)



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

Proceso parala mejora continua

Un objetivo estratégico de una organizacion deberia ser la mejora continua de los

procesos para aumentar el desempefio de la organizacion y beneficiar a las partes interesadas.

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

a) proyectos de avance significativo, los cuales conducen a la revisién y mejora de los
procesos existentes, o0 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 realizacion 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) Razoén 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.

¢) Analisis: Se deberian identificar y verificar las causas raiz del problema.

d) Identificacion de soluciones posibles: Se deberian explorar alternativas para las

soluciones. Se deberia seleccionar e implementar la mejor solucién: por ejemplo, una que

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

e) Evaluacion de los efectos: Se deberia confirmar que el problema y sus causas raiz han

sido eliminados o sus efectos disminuidos, que la solucién ha funcionado, y que se ha

logrado la meta de mejora.

f) Implementacién y normalizacién de la nueva solucion: Se deberian reemplazar los

procesos anteriores con el nuevo proceso para prevenir que vuelva a suceder el problema

0 Sus causas raiz.

g) Evaluacion de la eficacia y eficiencia del proceso al completarse la accion de mejora: Se

deberia evaluar la eficacia y eficiencia del proyecto de mejora y se deberia considerar la

posibilidad de utilizar esta solucién en algin 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 gestidn 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.

Nombrar el lider del equipo.

Suministrar el entrenamiento a ejecutivo.

Desarrollar un modelo de mejoramiento.

Comunicar las metas a los empleados.

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

Nombrar responsables del proceso.

© © N o a0 > w DB

Seleccionar los miembros del EMP.

Fase Il. Comprension del proceso.

Objetivos. Comprender todas las dimensiones del actual proceso de la empresa.

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

Desarrollar una visién general del proceso.

g r w0 bdE

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

6. Elaborar el diagrama de flujo del proceso.

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

8. Realizar los repasos del procesos.

9. Solucionar diferencias.

10. Actualizar la documentacién del proceso.




Fase Ill. Modernizacion.

Objetivo.

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

empresa.

Actividades.

1.

e e S
w N B O

© © N ot M W D

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.

. Entrenar a los empleados.

Fase IV. Mediciones y controles

Objetivo. Poner en practica un sistema para controlar el proceso para un
mejoramiento progresivo.
1. Desarrollar mediciones y objetivos del proceso.
Establecer un sistema de retroalimentacion.
Actividades.

2
3.
4

Realizar periédicamente la auditoria del proceso.

Establecer un sistema de costos de mala calidad.




Fase V. Mejoramiento continuo

Objetivo. Poner en practica un proceso de mejoramiento continuo.

Calificar el proceso.

Llevar a cabo revisiones periddicas de calificacion.
Actividades. Definir y eliminar los problemas del proceso.

Evaluar los impactos del cambio sobre la empresa y clientes.

Benchmark el proceso.

2 e

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 — — — =

= _— en Fer=zonal —
=

= | = | s
P o —
= Folitica an FRe=zultado = =
; [ JE=trateqgial | [ en Cliente=s | =
- — =

(m
= Colaboradore= || | JIFRe=ultado =] | ;
wRecur so= en Sociedad

i Innovacidny Aprendizaje

Lal6gica REDER

L?:> Re=ultado=s %

Evaluacidn
i Enfogque
Revisian

‘/gl De =pliegue <:£

Resultados
Lo que la organizacién consigue. En una organizacién 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 (apoyard la politica

y la estrategia y estara adecuadamente enlazado con otros enfoques).



Despliegue
Lo que realiza la organizacion para poner en practica el enfoque. En una

organizacion excelente, el enfoque estara 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 organizacion 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 grafica del modelo de gestion del conocimiento.

I N/
nspp  Portal ==

AW A

Fuente: Soto Balbéon 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,
1) Definicibn de ¢, Qué proceso CO’.‘S“""" a expertos,
1 | | Reuniones participativas,
Identificar os Pr_ocesos sustentan e Documentacion
Organizacionales cumplimiento del L
el proceso L L descriptiva del procesos
proposito estratégico? L
(descripcion del
proceso/Mapa general)
2) Seleccion  de ¢ Cuales de ellos
oS Procesos necesitan salidas
Claves directas a los
' clientes?
Documentacion
L ¢Cual esla descriptiva del proceso,
ﬁéﬁ%ﬁgg&on naturaleza del Datos histéricos,
' proceso? reuniones participativas,
Trabajo de grupo.
2 Discusién de grupos
Caracterizar | 2) Definicion del : Para que sirve? (involucrados en el
el procesos | alcanzo. ¢ 9 ' proceso), Documentacion
del proceso.
; Cuales son los Reuniones participativas,
3) Determinacion G ) Documentacion de
q - requisitos? (Clientes,
e requisitos. proveedores, etc.) proceso, Mapeos de
T procesos (SIPOC).
4) Andlisis de la funcionando Histoaramas '
situacion. actualmente el gramas,
Documentacion del
proceso?
proceso, Encuestas.
Diagramas de Pareto,
Diagramas y Matrices
3 5 Identificacion ¢,Cudles son los Causa-Efecto,
Evaluar el de problemas principales problemas | Estratificacion, Graficos de
proceso P ' del proceso? Control, 5H y 1H,
Documentacion de
procesos, Encuestas.




6) Levantamiento
de soluciones.

¢,Donde 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.

¢, COmo se organiza
el trabajo de
mejora?

Ciclo PHVA, 5Wy 1H,
Documentacién de
procesos, Técnicas de
presentacion asertiva de
proyectos.

4) Implantacion
del cambio.

¢, Como se hace
efectivo el redisefio
del proceso?

Hoja de verificacion,
Histograma, Diagrama
de Pareto, Gréficos 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 solucion
de problemas,
Documentaciéon de
proceso.

Fuente: Villa, Eulalia y Pons Murguia (2006)




Anexo 8 : Distribucion de la Fuerza Laboral

] Martenimignto
Brigada Empacue
13%
3%
Plarta Residuales
2%
Plarta &lmicidn
14%

Planta Glucosa

3%

Taller atipica | |FiEnao

39, 3%

Plarta Mezcla Secas

4%

Direccion General

%

Direccion Negocios

B%

Fuente: Direccion Recursos Humanos, Empresa Glucosa Cienfuegos.

Direccion Produccidn

9%

Direccion Comercial

16%

Direccion RREHH

14%

[ Direccion General

W Direccion Produccion
O Oreccion Comercial
O Oireccion RRHH

W Direccion Negociog
0 Flanta Mezcla Secas
W Planta Glicosa

O Flanta Almidan

B Flanta Residyales
W Erigada Empague

O Mantenimiento

O Taller atipica

0 Fienso




Anexo 9 : Organigramade la Empresa

Glucosa.

Direccién General

Fuente: Elaboracion propia.

Direccion Direccion tecnico Direccion
economica productiva comercial
Departamento GTURO D.e, Departamento De Taller de Taller De
Tecnico Productivo NormalizaciON, Mantenimiento Producciones | | | Transporte
Metrologia Y atipicas Automotor
Control De La
Calidad
Planta De Planta De Br]gada De Brigada De Almacén
Residuales [—— Pienso Mantenimiento | | | Mantenimiento — central
Constructivo Electrico
Planta De Planta De
Glucosa [—— AlmidON
Brigada De Brigada
Maquinado [—+{ Mecanica
Brigada De Planta De Mezcla
Empaque [—_| Seca
Brigada De
“— Instrumentacion

Direccion De Departemento|| || Direccion De Sala de
Recursos De Control Negocios Analisis
Humanos

Departamento|
Departamento De — De Ventas
Servicios
Generales
Grupo De
Investigacion
Y Desarrollo E
) Inverciones
| | Organoponico
Brigada De
| | Limpieza
General
Autoconsumo
— Porcino




Anexo 10: Mapa de Procesos Empresa de Glucosa Cienfuegos

Procesos Claves

N

-

N

Plantade | | Planta de Planta de Planta de Flanta de
Glucosa | | Amidan MEzClas Piensa tratag”E'E”tﬂ
L. Fesiduales
Frocesos de Tanque de
flezdado. Balanza , .
Envasad
Mezdadora rvazado Embalaje. Almacenaje,

Fuente: Direccion Técnica Productiva Empresa de Glucosa Cienfuegos.




Anexo 11: Niveles de ingreso por productos.

Nombre Afio 2006 Afio 2007 Afio 2008 TOTAL
del
Producto % Cumplimiento % Cumplimiento % Cumplimiento
Unid Imp. Unid Imp. Unid Imp. Unid Imp.
Glucosa 43,90 43,90 111,80 122,90 67,40 82,00 223,10 248,80
Almidén 42,10 42,10 65,10 65,20 38,70 41,70 145,90 149,00
de Maiz
20Kg
Mezcla 656,20 653,00 1108,70 508,50 1050,20 989,20 2815,10 | 2150,70
seca

Figura 1. Comparacién de ingresos por tipo de produccion.

Ingesos

2500,00

2000,00

1500,00 -

1000,00

500,00 -

o]

[l |

0,00

2006

2007

2008
afios

Total

O Glucosa

m Almidon de Maiz 20Kg
O Mezcla seca

Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 12: SIPOC del proceso de produccion de la Planta de Mezclas Secas.

Proveedores Entradas Proceso Salidas Requerimientos Clientes
Planta de Almidon Almidén d ]
4 e Almiddn de maiz
180
Ondufet e Cajas . Natiﬁa de * %proteina * Internos
ITH, Copextel L vainilla 180 g | o o5 ceniza de- ercrﬂjalljccigs
, , . ¢ Natilla de .
CIMEX,ENSUNA * Precintas Transporte hacia la chocolate e % grasa terminados
Poligréfico planta 180 g .
Cier?fuegos e Polipropileno 7 e Polvo para e PAS.0a7.0
_ hornear 189 | o Egpecificaciones
Derivados del Recepcion g o e Externos
cacao * Cocoa , * Mezcla para Organolépticas TECNOAZUCAR.
v arepas 230g
Szpuir:rdora e Azlcar Pesado de la * Mezcla para (Aspecto, Olor, -Cadenas de tiendas
L Acteo materia prima ggggtekﬂ‘ Sabor Textura) recaudadoras de
Cumanayagua * Leche en polvo 7 e Desayuno de divisa.
— chocolate de . L
EMPA . Sal Dosificacion 250g -Unidad Basica
, v }‘ Desayuno de } Comercial.
Lacteo Habana - chocolate de
e Sabor Vainilla } Mezclado 5009 -Comercializadora
Molino de trigo Cfgos . ) v Cienfuegos
Turcio Lima Haba * Harina de Trigo Silo Intermedio
T « Desechos (AZUGRUP).
Confitel e Acido citrico -Empresa  Azucarera
: i Empaque 5 .
Dep. Técnico ¢ Bicarbonato de sodip it Ramén Ponciano.
Productivo/ I+D « Estrategia de : * Muestras de -Medio ambiente.
produccion Embalaje pesado Laboratorio _
Dep. Calidad normativo - Laboratorio.
' e Normas de calidad
ORE e Energia Eléctrica l
Qala de comnrecnres ¢ Aire Almacén productos
Dep. RRHH terminados
' e Contratacion perso?a } }

Fuente: Elaboracion propia



Anexo 13: Flujo estandar del proceso de produccion de Mezcla Seca.

I FROCES0 OE PROOUCCION MEZCLAS SECAS
Frovee | Eoradas PROCESD talidas | Clientes
dores
Jafe da Plan de SIMEOLOGIA -Amidan | Amacén
Produccian |produccian NG, 120g de
INICIO Orden o - Natilla de [productos
Proca- Fetividad wainila  |termina-
0 1?‘E~|Dqlll ] dos
- o -Natilla de
Frea dﬁ I'u'Ia.ten.a 1- Ftecep!cmn.. D= chocolate Ihedi
produccion | Prima: 5 la Mbteria prima 130 Aribient
en proceso |- Amidan proveniente  del n EII Lzb IEatEl
de maiz. amacén Central - Pl Shorato-
S — para 1]
2- Dosificacion:| |y meor
§ |D0e la Mhatena 120g.
poma il B
proveniente  del |= para
almacen Central |2 |grapa;
Amacen -feicar 2 3 hezcladao: Deg 2309,
Central Refing § |la Matera prima |5 |- hezcla
-5al &n la mezcladata E para
-SEIEIDFEE 1 4 Empaque: B| [panetela
-Felcar producto eg| |H009.
Lustre enwasado de| |-
-Leche en % | forma automética| | Desauno
pehio en  bolzaz de| |de
-Cocoa | poliatilen o choolate
t—::;na = 1-Transportacion 250g.
: 2 |de la matena ||
?:'fj':' 4 pima hasta E|% Tt
Itrico e = |de
-Bicarbanato area epn:-ce.sln:- O |chocaolate
da Sodio E-Trangp-:nrtam:::n § 500g.
-Envases de u:IEI_ prnduccl?n i |- Dezechos
Palietilen o hacia &l aimacen |2 |4 jectas
-Caja de o |de productos |w
carthn terminados é
-Papel E
&ngama do ¥
~5305 1-Embalaje,
mutticapa pesado
-LCinta nommative:  Se |2
engoma da inspecciona el |5
ECE peso  de  las i
-Hilg v a |bolsaz v seln
colocan en cajas |&
de cartan =
o
]




PRUCESD UE PRUDUCCION MEZCLAG GECA S

Provee | ppradas PROCESO Salidaz | Clientes
dores
OBE - Energia . SIMBOLOGIA
Béctrica o,
Erﬂi” fetividad
20
Oepartame |- Nomas 1-Pesado de la
rto de de matera  prima:
Calidad Calidad | Las migtenias g
primas o
Salas de Are 4 |provenientes dal [0
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Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 14: Total de Ingresos de la Planta de mezcla Secas por afios.

Total de Ingresos de lu Planta de Mezclas Secas por
Afios
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Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 15: Comportamiento de la Produccion de Mezclas para Arepas y Panetelas.

Comportamiento de la Produccion de
Mezcla para Arepas
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Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 16: Comportamiento de la Produccion de Almidén y Natilla de Vainilla.
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Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 17: Comportamiento de la Produccion de Natilla de Chocolate y el Polvo para
Hornear.

Comportamiento de la Produ
Polvo para Hor

antidad de Bolsas
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Fuente: Elaboracion propia.



Anexo 18: Analisis de concordancia entre los expertos.

Pruebas no paramétricas
Prueba W de Kendall

Rango
promedin
ns a

Estrategia de produccion 19,36
Aire 17,14
Energia eléctrica 17,29
Envases de prolipopileno 16,00
MHarmas de Calidad 148,21
Cantratos 14,29
Sal 12,29
Almidan de Maiz 11,00
Harina de Trigo 10,07
Azlcar 8,86
Leche en Polva 8,71
Caja de cartdn 8,00
Frecinta 6,43
zocoa a,71
Acido Citica 4,43
Bicarbonato de sodio a,14
Saborvainilla 3,71
Sacos Multicapas 3
Hilo 3,21

Estadisticos de contraste

I 7

W de Kendalla 922

Chi-cuadrado 122,584

al 149

Sig. asintdt. J0a

a. Coeficiente de concordancia de Kendall

Fuente: Elaboracién Propia.



Anexo 19 : Diagrama Causa - Efecto

PROBLEMA CALIDAD CAPITAL
ORGANIZACIONAL DE HUMANO
MATERIAL
DE ENVASE
ESTADO TECNICO Atencion al
Hombre Motivacion
Capacitacion
—
Desaprovechamiento de las
capacidades instaladas
Gestion No se alterna Produccién
Administrativa > Polvo, Climatizacion las centrada en un
Ruidos producciones producto.
Sudutilizacion
de las
GARANTIA DE CONDICIONES capacidades
MATERIAS PRIMAS Y LABORALES /

MATERIAL DE ENVASE

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 20: Planes de accidon correspondientes a las dos (2) oportunidades de mejora priorizadas.

Oportunidad de Mejora 1; [Nueva Estrategia Productiva.

Meta; Aumentar el % de utilizacidon de las capacidades instaladas.

Responsable General: Director general

QUE GIUIEN COMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Estudio de » Director Tecnico. Fara determinar el % Qireccion Enern-09 7 Dias
Capacidad. « Departamenta +D de utilizacion de |a Técnica.

s Jefe de Planta. capacidad instalada
s lefe de Turno
Establecer por » Directar Tecnico. Teniendo en Fara conocer la Uireccian Enero -08 10 dias.
productory en sus s Departamenta [+0D cuenta la produccion maxima Tecnica.
diferentes formatos | & Jefe de Planta. capacidad de gue se puede alcanzar
la produccion diaria | & Jefe de Turno produccion e los productos en sus
gue se puede histarica v nivel diferentes formatos.
alcanzar. de envase
existente en
almacen
Distribuir las » Director Tecnico. Uireccian Febrero - 10 dias.
producciones por » Departamento +0 Tecnica. 04

maguinas

e Jefe de Planta.

« Jefe de Turno




« Director Técnico.

Elzbarar la nueva Caonfarmar el Fara respaldar todasy | Direccian Febrero - 20 dias.
estrategia s Departamentao |+D infarme cada una de las Tecnica. 03
Froductiva. s Jefe de Planta. acciones que se
e Jefe de Turno planificaran en funcion
de la nueva estrateqia
Aprobacion de la « Consejode Fresentacion al Fara garantizar una Direccion Marzo-09 1 dias.
nueva estrategia Direccion. Consejo de proyeccion estratégica | General
Froductiva. + Jefe de Planta Direccian efectiva, teniendo en
e Jefe de Turno cuenta las relaciones e
interacciones entre
todos los involucrados
v todos oS recursos en
cuanto a las fechas,
valores v responsables
de forma objetiva.
Implantaciaon de la # Directar Técnico. Estableciendo vy Fara elevar el % de Flanta Marzo-09 A0 dias
nueva estrategia s Departamenta |+D desarrollando utilizacion de las Mezcla Seca

« Jefe de Planta.

¢ Jefe de Turno

todos los

requerimientos.

capacidades instaladas
y el aumento de la

produccian




Oportunidad de Mejora 2: Jornada Productiva de dos turnos de 8 horas cada uno.

Meta: Aumentar el % de utilizacion de |las capacidades instaladas v mayores volimenes de produccian |

Responsable General: Director general

QUE QUIEN COMO POR QUE DONDE CUANDO CUANTO
Determinar la e Director TEChico. Feunian en Para lograr una Direccion Junio-08 14 Dias
plantilla que llevala | « Director FREHH Comisiones eficiencia mayar en la Tecnica.
nuewva propuesta del | o Jefe de Planta. realizacion de las
turno de trabajo. s Jlefe de Turno operaciones de |3..

Empresa v poder

alcanzar mayores

beneficios.
Determinar todos * Director Tecnico. Feunion en Fara determinar los Salan de Junio-09 Tdias
los gastos de « Director RFRHH Comisiones gastos asociados 3., reuniones

personal que
generara la nueva

plantilla

= Director Econamico.

salarios, vacaciones,
estimulacian, seguridad
socia e impuesto sobre
la fuerza de trabajao,
etc. Asicomo
determinar el contral v
planificacion
adecuadas alas
actividades
econamicas de la

Empresa




Determinar los s Director Técnico. Feunidn en Fara determinar los Salon de Junio-09 Tdias
gastos de « Director RRHH Comisiones gastos asociados a reUniones
relacionados con el | « Ojrectar Econamico. materias primas,
proceso productivo materiales auxiliares vy
otros materiales, asi
como energia electrica
Determinar los s Director RRHH Feunion en Fara determinar los Salon de Julio-09 Tdias
gastos de atencion « Director Economico. | Comisiones gastos asociados al reUniones
al hombre « Jefe de Servicio comedar
Elabarar infarme s Directar Técnico. Feunidn en Fara conformar un Salon de Julin-09 Tdias
con los analisis s Director RRHH Comisiones proyecto gue contenga | reuniones
realzados s Director Econdmico la informacion
e Jefe de Servicio Necesaria para su
aprobacion posterior
FPresentar |3 s Directar General Fresentacion de un | Para su aprobacian por | Salan de Julin-09 Tdias
propuesta al informe con los los miembros del reuniones

consejo de
Direccian

analisis realizados.

Consejo de Direccion

Fuente: Elaboracion propia.




Anexo 21: Célculo de la mano de obra directa.

Célculo dela mano de obra directa:

Para calcular el salario basico se tienen en cuenta las condiciones que presenta cada operador

del proceso; seglin se muestra en la siguiente tabla.

Tabla: Norma de Salario para el turno de produccién Planta Mezcla Seca.

Puesto de Cantidad | Categoria Grupo | Horas | Salario 15%CIES | Salario
trabajo Ocupacional | Escala sele total
aplica el
coeficiente
de interés
econémico
salarial
Jefe de turno 1 dirigente X 8 $325.00 $48.75 $373.75
Técnico B en $42.75
elaboracién de CIES mas
productos dela |1 técnico VI 8 $285.00 $30.00 357.75
Industria categoria
Alimenticia. téctico
Operario B en
elaboracién de
productos dela | 2 obrero \Y 8 $ 250.00 $37.50 $287.00
Industria
Alimenticia.
Ayudante 2 obrero Il 8 $235.00 $ 35.00 $ 270.00
Ayudante 3 obrero Il 8 $235.00 $44.00 $339.98

estibador




1. Jefe de turno.

Fondo de vacaciones = Fondo de salario basico X 9.09%
para un trabajador

Fondo de vacaciones = $373.75 x 9.09%

Fondo de vacaciones = $373.75 + 33.97

Fondo de vacaciones = $407.72

Fondo de Seguridad social = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 12.5%

Fondo de Seguridad social = (373.75 + 407.72) x 12.5%

Fondo de Seguridad social = (781.47) x 12.5%

Fondo de Seguridad social =$97.68

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 25%

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo =(373.75 + 407.72) x 25%

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo =(781.47) x 25%

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo =$195.36
Salario del jefe Fondo de Fondo de Fondo de Impuesto
de turno salario
enelcentrode = basico +vacaciones + seguridad + fuerza de
costo Social trabajo

Salario del jefe
de turno en el =$373.75 +$ 407.72+ $97.68 + $ 195.36
centrode costo =$1074.51



2. Técnico B en elaboracion de productos de la Industria Alimenticia.

Fondo de vacaciones = Fondo de salario basico X 9.09%
para un trabajador

Fondo de vacaciones = $ 357.75 x 9.09%

Fondo de vacaciones =$ 357.75+ 3251

Fondo de vacaciones = $ 390.26

Fondo de Seguridad social = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 12.5%

Fondo de Seguridad social = (357.75 + 390.26) x 12.5%

Fondo de Seguridad social = (748.01) x 12.5%

Fondo de Seguridad social =$93.50

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 25%

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo = (357.75 + 390.26) x 25%

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo =(748.01) x 25%

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo =$187.00
Salario del Fondo de Fondo de Fondo de Impuesto
técnico B en salario

elaboracién de

productos de la

Industria

Alimenticia.

en el centrode = basico + vacaciones + seguridad + fuerza de

costo Social trabajo



Salario del

técnico B en

elaboracionde =$357.75 +$ 390.26+ $ 93.50 + $ 187.00
productos de la =$1028.51

Industria

Alimenticia. en

el centro de

costo

3. Operario B en elaboracion de productos de la Industria Alimenticia.

Fondo de vacaciones = Fondo de salario basico X 9.09%
para un trabajador

Fondo de vacaciones = $287.00 x 9.09%

Fondo de vacaciones =$ 287.00 + 26.08

Fondo de vacaciones = $ 313.08

Fondo de Seguridad social = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 12.5%

Fondo de Seguridad social = (287.00 +313.08) x 12.5%

Fondo de Seguridad social = (600.08) x 12.5%

Fondo de Seguridad social =$ 75.01

Fondo de impuesto

Fuerza de trabajo = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 25%

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo = (287.00+ 313.08) x 25%

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo =(600.08 ) x 25%

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo =$ 150.02



Salario del
operario B en
elaboracién de
productos de la
Industria
Alimenticia.

en el centro de
costo

Salario del
operario B en
elaboracién de
productos de la
Industria
Alimenticia.

en el centro de

costo

4. Ayudante

Fondo de vacaciones

Fondo de vacaciones
Fondo de vacaciones

Fondo de vacaciones

Fondo de Fondo de Fondo de Impuesto
salario
= basico + vacaciones + seguridad + fuerza de
Social trabajo

=$287.00+3% 313.08+ $ 75.01 + $ 150.02
=$825.11

= Fondo de salario basico X 9.09%
para un trabajador

= $270.00 x 9.09%
=$ 270.00 + 24.54

= $294.54

Fondo de Seguridad social = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 12.5%

Fondo de Seguridad social = (270.00 + 294.54) x 12.5%

Fondo de Seguridad social = (564.54) x 12.5%

Fondo de Seguridad social =$ 70.56

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

= (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 25%

= (270.00 + 294.54) x 25%



Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo
Salario del
ayudante
en el centro de
costo
Salario del
ayudante
en el centro de

costo

= (564.54) x 25%

=$141.13

Fondo de Fondo de Fondo de Impuesto
salario

bésico + vacaciones + seguridad + fuerza de

Social trabajo

=$270+3$ 294.54+ $ 70.56 + $ 145.13
=$780.23

5. Ayudante Estibador

Fondo de vacaciones

Fondo de vacaciones

Fondo de vacaciones

Fondo de vacaciones

= Fondo de salario basico X 9.09%
para un trabajador

= $339.98 x 9.09%
=$339.98 +30.90

= $370.88

Fondo de Seguridad social = (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 12.5%

Fondo de Seguridad social = (339.98 + 370.88) x 12.5%

Fondo de Seguridad social = (710.86) x 12.5%

Fondo de Seguridad social =$88.85

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

Fondo de impuesto
Fuerza de trabajo

= (fondo de salario basico + fondo de vacaciones) X 25%

= (339.98 + 370.88) x 25%

= (710.86) x 25%

=$177.71



Salario del Fondo de Fondo de Fondo de Impuesto
ayudante salario

estibador

enelcentrode = basico + vacaciones + seguridad + fuerza de
costo Social trabajo
Salario del

ayudante

estibador =$339.98 +$370.88+$88.85+$177.71

enelcentrode =%$977.43

costo

El turno de trabajo en la Planta de Mezcla Seca presenta la siguiente composicion:

Puesto de trabajo Cantidad de trabajadores
Jefe de turno 1

Técnico B en elaboracion de productos 1

de la Industria Alimenticia.

Operario B en elaboracién de productos 2

de la Industria Alimenticia.

Ayudante 2

Ayudante estibador 3

Fondo de salario para un turno de trabajo

Puesto de trabajo Fondo de salario
Jefe de turno 1074.51

Técnico B en elaboracion de productos 1028.51

de la Industria Alimenticia.

Operario B en elaboracién de productos 1650.22

de la Industria Alimenticia.

Ayudante 1560.46
Ayudante estibador 2932.29

Fondo de Salario Total ($) 8245.99

Célculo del Gasto de Energia

Se toma un indice fijo de electricidad = 186

Consumo de electricidad = nivel de actividad a realizar (toneladas producidas)*186

Consumo de electricidad = 1ton * 186

Consumo de electricidad = 186 kw




Gasto de Energia = Consumo de electricidad* peso/kw
Gasto de Energia = 186 kw* 0.0985 $/kw

Gasto de Energia = $ 18.32

Nota: 1ton de producto equivalente de 180g = 240787 bolsas

Fuente: Elaboracion propia.
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