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Resumen:

La humanidad esta experimentando un periodo de cambios sociales, tecnolégicos y
sobre todo culturales. Esto obliga a las empresas, grandes, medianas y pequefias a
crear condiciones internas que garanticen su supervivencia en el largo plazo. La
globalizacién impone, entre otras muchas exigencias, la adopcién de nuevos métodos y
enfoque de trabajo, como es el de procesos, manifestados y avalados los mismos
mediante la implantacién de Sistemas de Gestion de la Calidad internacionalmente
reconocidos, tales como NC ISO 9000.

El presente trabajo titulado “Propuesta de enfoque a proceso segin las normas ISO en la

produccion de tomate en las casas de cultivo tapado de la Empresa Agropecuaria ESPARTACO

de Cienfuegos.” tiene como Objetivo General para este trabajo: Implementar el procedimiento

seleccionado en la Granja Agropecuaria de Espartaco como area base dentro de la Empresa
en la Produccién de Tomate para extender al resto de las Granjas y Garantizar las condiciones
necesarias para implementar un Sistema de Gestion de Calidad en la misma. Los objetivos

especificos que tributan al logro de la meta anterior son los siguientes:

1- Identificar las condiciones necesarias para implementar un sistema de gestién de la
calidad basado en las Normas ISO- 9000.

2- Analizar el estado del arte de la gestién por procesos y su relacion con los sistemas de
Calidad.

3- Describir las Etapas generales del procedimiento seleccionado.

4- Caracterizar la situacién actual de la Empresa Agropecuaria de Espartaco y de la
direccion de desarrollo de Inversiones.

5- Implementar el procedimiento Seleccionado en la Granja Agropecuaria de Espartaco y
garantizar las condiciones necesarias para implementar un Sistema de Gestion de

Calidad en la misma

En el presente trabajo se realiza una caracterizaciéon de la entidad y un diagndstico de la
situacion actual del cumplimiento de los requisitos de la Calidad, asi como se establecen el

diagrama de Flujo, el mapa de procesos y variables criticas de los procesos dando lugar a la
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identificacion de las acciones y el disefio de los planes de accion a corto, mediano y largo plazo
en la organizacién para el cumplimiento de los requisitos. Se establecen ademas, las
necesidades de crear un enfoque de calidad y elevar el compromiso de la administracion
respecto a esta, definir las metas que trazara la organizacion con respecto a la calidad, llevar a
cabo los planes disefiados implementando las acciones identificadas y realizando un
seguimiento del progreso del programa y asegurar que los trabajadores conozcan y trabajen en

base a la politica de calidad y los objetivos de la misma.
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Introduccién:

La aplicacion y certificacion de sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9000 desde hace un buen
tiempo dejo de ser un asunto “a considerar’ por los directivos de las organizaciones, para
convertirse en una necesidad de primer orden si se quiere competir y mantener las ventajas
competitivas en un mercado globalizado y muy agresivo.

El planteamiento anterior deja clara la necesidad de desarrollar esfuerzos para aumentar la
competitividad de la empresa cubana y de la economia. Si bien existen sectores que se
destacan por un trabajo mas serio en este punto, el sector agrario estd dando los primeros
pasos precisamente ahora. Dentro de este, la agricultura ha desarrollado una politica de
calidad donde se deja claro la necesidad e importancia del disefio e implantacién de sistemas
de gestion de calidad 1SO 9000.

Una de las organizaciones que forman parte del sector de la agricultura es la Empresa
Agropecuaria de Espartaco. La Empresa Agropecuaria es la proveedora por excelencia de
productos agricolas en el territorio del Municipio de Palmira. Aunque actualmente Espartaco ha
diversificado sus ofertas para salir de los “limites” de localidad por la calidad en sus productos.
La Empresa Agropecuaria de Espartaco ha declarado entre los objetivos estratégicos de este
afio la implantacion y certificacion de sistemas de gestion de la calidad 1SO 9000.

En este contexto es que surge esta investigacion, como parte de los esfuerzos de dicha
organizacion para la consecucion de la meta antes planteada. En la presente investigacion se
aborda uno de los temas mas polémicos y dificiles del proceso de implantacion de un sistema
de gestion 1ISO 9000, y que para muchos tedricos del tema constituye precisamente el primer
desafio a enfrentar: el desarrollo de un enfoque de gestibn basado en procesos. A
consecuencia, en este estudio se presentan los resultados del disefio del enfoque de gestidon
basado en procesos segun los requisitos de la norma, constituyendo un aporte valioso al
proceso de implantacion del sistema de gestion de la calidad.

A consecuencia de la situacién existente ha podido identificarse el siguiente Problema
Cientifico: La falta de adecuaciébn a proceso en el sistema protegido de hortalizas y

condimentos

La Hipotesis de la presente investigacion queda planteada de la siguiente manera: La

propuesta de enfoque de procesos segun las normas ISO 9000 en la produccion de Hortalizas,
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Garantizara las condiciones necesarias para implementar un Sistema de Gestion de Calidad en

la misma

El planteamiento anterior determina el siguiente Objetivo General para este trabajo:
Implementar el procedimiento seleccionado en la Granja Agropecuaria de Espartaco como
area base dentro de la Empresa en la Produccion de Tomate para extender al resto de las
Granjas y Garantizar las condiciones necesarias para implementar un Sistema de Gestién de

Calidad en la misma.

Asi como los Objetivos Especificos que se derivan:
1- Identificar las condiciones necesarias para implementar un sistema de gestién de la
calidad basado en las Normas 1SO- 9000.
2- Analizar el estado del arte de la gestidon por procesos y su relacion con los sistemas de
Calidad.
3- Describir las Etapas generales del procedimiento seleccionado.
4- Caracterizar la situacion actual de la Empresa Agropecuaria de Espartaco y de la
direccion de desarrollo de Inversiones.
5- Implementar el procedimiento Seleccionado en la Granja Agropecuaria de Espartaco y
garantizar las condiciones necesarias para implementar un Sistema de Gestion de Calidad

en la misma

El trabajo consta de tres capitulos, conclusiones, recomendaciones y anexos. El primer
capitulo contiene todo lo relacionado con las consideraciones teéricas abordadas en la
elaboracion del proyecto. El segundo trata sobre la implantacién del procedimiento de calidad
en el sistema protegido en la Empresa Agropecuaria Espartaco. caracterizacion de la empresa
objeto de estudio, asi como la necesidad de implantar un enfoque de gestibn basado en
procesos.

El tercero y Ultimo muestra la caracterizaciéon de la empresa objeto de estudio, asi como la
necesidad de implantar un enfoque de gestion basado en procesos.

Para el desarrollo de la investigacién se utilizan herramientas propias de los procesos de
investigacion como la observacion, la consulta de documentos, la entrevista y el trabajo con

expertos. Se utilizan herramientas de la gestion de la calidad que permiten dar respuesta a la

10
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problematica planteada, pudiéndose destacar herramientas tales como los mapas de proceso y
los diagramas de flujo de estandares ANSI.

Finalmente, en este trabajo se presentan los resultados del disefio del enfoque de gestién
basado en procesos segun los requisitos de la norma ISO 9000:2001, constituyendo un aporte
valioso al proceso de implantacién del sistema de gestién de la calidad en la organizacion y

contribuyendo a la implantacion del Perfeccionamiento Empresarial.

11
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Capitulo 1: Consideraciones Tedricas.

Este capitulo trata de las consideraciones tedricas que se han de tener en cuenta para disefiar
un Sistema de Gestion de la Calidad (SGQ). Se hara un analisis del concepto de calidad y su
evolucion, se estudiara el enfoque a proceso teniendo en cuenta su repercusion en las

organizaciones actuales asi como qué es un SGQ.

1.1. EVOLUCION DEL CONCEPTO “CALIDAD” Y SU GESTION.

Si nos remontamos a la etapa preindustrial, y en particular a la produccion por parte de los
artesanos independientes, el artesano trataba directamente con el cliente, veia su reaccion,
conocia sus gustos y preferencias. Su trabajo integraba todas las operaciones de una empresa:
concepcion, disefio, fabricaciébn comercializacién, etc. La idea de la calidad estaba clara:
residia en el juicio del cliente. La produccién en serie, la industrializacion, el “taylorismo”, etc.,
separaron las distintas funciones de la empresa y, con ello, la “idea de la calidad” perdi6 su
vinculacion directa con el cliente. En los afios 30 se impusieron los métodos de control
estadisticos, graficos de control, etc., como medios para medir y asegurar la calidad: nace asi la
“cultura del control”. Han hecho falta muchas décadas, para que volvamos al planteamiento de

“calidad dirigida al cliente”.

Naturalmente todo esto no ha sido simple. Hemos pasado de creer que la calidad es una
cualidad que hace un producto simplemente “aceptable”, a pensar que consiste en no tener un
rechazo mayor que un cierto porcentaje en una linea de produccion, a mitificar el 1% , a
predicar el “cero defectos”,durante muchos afios, en una sucesion de planteamientos donde los
nuevos conceptos (muchas veces solo aparentemente nuevos), surgian de forma que parecian
mas bien cambios de moda o bases de fortuna para algunos pioneros en nuevas formas de

busqueda del significado de la calidad.

Esto ha sido asi quizas porque no estamos ante un tema sencillo, por el contrario, el asunto
entrafia mucha complejidad. Pero tal vez ha sido también por no sentir antes la necesidad
imperiosa de “hacerlo mejor”. Hemos tenido que aprender poco a poco de las experiencias
propias, buenas y malas, y de otros que, por lo general ya iban por delante, poniéndonos en
situaciones dificiles en cuanto a competitividad o incluso supervivencia.

Resumiremos diciendo que los conceptos mas relevantes que se han contemplado a lo largo de

12
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este periplo, han sido los siguientes:
- Calidad de procesos productivos e indirectos
- Calidad en origen
- Mejora continua
- Calidad de servicios
- Simplificacién, acortamiento de ciclos, reingenieria de procesos
- Liderazgo de Direccion
- Participacion de los empleados. “Cambio cultural”
- Calidad es rentabilidad, eficiencia y efectividad

- Calidad es Satisfaccion del Cliente

Para simplificar lo anterior, podriamos ver la evolucion de la Calidad descrita en cuatro etapas:
1 Mera Inspeccion
2 Control estadistico de la calidad
3 Aseguramiento de la Calidad
4 Calidad Total

La calidad es “cosa de todos”, algo que ya venian diciendo desde hace décadas los pioneros
maestros de la calidad y que, hasta este momento, no habia empezado a ser tenido en

consideracion de forma practica.

Se implanta el trabajo en equipos como la forma mas eficaz de acometer la mejora de los
procesos productivos y de apoyo, dirigiendo estos esfuerzos hacia los objetivos primordiales de
la compafiia, que ya no son solamente la calidad del producto, sino ademas otros tales como:

1 Satisfaccion y fidelizacion del Cliente

2 Eficiencia de los procesos

La mejora continua y la simplificacién y reingenieria de los procesos se extienden a todas las
areas de actividad de la empresa, mas alla de las meramente productivas. Se establecen las
mediciones mas importantes y se acometen proyectos de mejora cuyo enfoque es la
eliminacion de las causas de los defectos y la supresion de las actividades sin valor afiadido o

gue no sean estrictamente necesarias.

13
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1.2.- La gestion de Calidad de Procesos.

El entorno dinamico en el que se vienen moviendo actualmente las empresas se caracteriza por
lo que se ha llamado las “seis ces”. Cambio, Complejidad, Clientes (peticiones de los)
Competencia (presion de la), Costos (impacto de los), y Condicionantes. Todas ellas tienen un
gran impacto sobre la capacidad de la organizacidon para cumplir con sus metas y objetivos
declarados. [21]

Las organizaciones conocen de sobra, que para dar frente a la situacién, necesitan accionar
sobre los procesos de la empresa que soportan el desarrollo de los productos; por lo tanto, su
trabajo se ha centrado en la mejora paulatina de los procesos a lo largo de los afios. Sin
embargo, la forma que tradicionalmente han respondido a estos factores no ha sido la mas
adecuada, simplemente se han dedicado al desarrollo de nuevos productos y servicios. Rara

vez se introducen cambios en los procesos de apoyo a los nuevos productos y servicios.

La experiencia de las empresas de punta demuestra que el éxito en el logro de las metas y los
objetivos depende en gran medida de procesos de apoyo largos y complejos, como la
planificacion del producto, el desarrollo del producto, la facturacion, las compras, el
abastecimiento de materiales, la distribucion y la reutilizacion de los productos, entre otros.
Todos estos procesos de apoyo, a causa de una falta prolongada de atencién por parte de los
directivos, se han hecho obsoletos, se complican demasiado, se convierten en redundantes y
excesivamente caros, estan mal definidos y no se adaptan a las demandas de un entorno en
constante cambio. La situacion ha llegado al punto de que en conjunto, la calidad de los
resultados queda muy lejos de la calidad requerida para ser competitivos, a pesar de la

avalancha de nuevos productos al mercado.[21]

En funcion de tal situacion muchas empresas se han volcado de lleno a gestionar sus procesos,
pero desde una Optica superior a como lo venian haciendo hasta ahora. De hecho la
concepcion misma de procesos que existia ha cambiado radicalmente, pasando de un enfoque
netamente productivo a uno global. Si hasta hace poco se concebia un proceso como el soporte
para la produccion de bienes tangibles, hoy los principales autores en el tema estan de acuerdo
en que en estos pueden producirse productos no tangibles, a partir de la existencia del

desarrollo de flujos informativos y financieros, al igual que los materiales. [21]

14
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Haciendo un analisis comparativo de los principales autores en el tema hoy, podréa llegarse a la
conclusién que, independientemente de las diferencias légicas que pueden existir entre cada

autor, existe un enfoque comun al respecto.

Segun Harrington, un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un
insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo o interno; dichos

procesos utilizan los recursos de la organizacién para suministrar resultados definitivos. [14]

Pall, por su parte, lo define como la organizacion légica de personas, materiales, energia,
equipamiento e informacién en actividades de trabajo disefiadas para producir un resultado final

requerido (producto o servicio) [20]. Este concepto es aceptado por Juran. [21]

La ISO, plantea que, un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactlan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados. [18]. Como se puede

ver en el Anexo No. 2: Modelo Basico de Proceso.

Como puede apreciarse, entre Harrington y la ISO existe una similitud de criterios, ambos
parten de la concepcion estructural de un proceso, el cual se dice que en su forma mas simple
estdn compuesto por actividades y éstas a su vez por tareas. Pall, muestra un enfoque mas
practico, dejando atras la concepcion estructural y trabajando mas con la esencia ingenieril y
cotidiana del concepto. Ahora bien, a partir del conocimiento de lo que es realmente un proceso
y como los de apoyo deciden muchas veces mas sobre el producto por encima de los
operativos, cabe entonces preguntarse, ¢como debe trabajarse sobre ellos para que los
resultados que produzcan sean satisfactorios, lograndose asi satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes?. La respuesta a la interrogante anterior esta en gestionar el trabajo
de los mismos, desde una Optica de sistema, de forma tal que esté involucrado en ello toda la
organizacion.[21]

Sobre cédmo gestionar procesos en funcién de la calidad existen diferentes concepciones
desarrolladas por diversos autores, cada uno expone sus puntos de vista a partir de largos y
fructiferos afios de experiencia de trabajo en el mundo empresarial [21]. Para realizar el
presente estudio se decidi6 tomar tres procedimientos tedéricos, el de James Riley, partiendo
de que esta sustentado por Juran en la ultima edicién de su Manual de Calidad, lo que significa

gue ha sido ampliamente validado en el mundo empresarial, ademas de que por las

15
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caracteristicas propias de este texto, los temas que se exponen en él son sometidos a un
proceso de revision informal a lo largo del mundo (presentacién previa en reuniones cientificas

de caracter mundial, entre otros eventos).

El segundo procedimiento seleccionado fue el de Harrington, tomando en cuenta su amplio
prestigio al frente de IBM, Ernst & Young, la direccion del Comité Técnico 136 que desarrollo la
Serie 9000 de la ISO y su papel de Presidente Vitalicio de la Sociedad Asia — Pacifico de
Calidad. La seleccion del procedimiento de la ISO se basé en el caracter mundial de esta
organizacion y del rigor con que se diseflan sus normas, a partir de la revisién formal de los
temas por Comités Técnicos previamente constituidos por especialistas de punta de todo el

mundo.

Como bien se plante6 anteriormente en este estudio, es necesario gestionar los procesos en
funcion de la calidad, para lograr esto, es fundamental conocer que existen tres dimensiones
principales para medir la calidad del proceso, efectividad, eficacia y adaptabilidad. El proceso es
efectivo si su salida satisface las necesidades y expectativas de los clientes, es eficaz cuando
es efectivo al menor costo y es adaptable cuando se mantiene efectivo y eficaz frente a los
cambios del mercado. Por lo que es vital una orientacion a los procesos si la direccion ha de
satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes y conseguir que la organizacion

permanezca saludable.

A la vista de esto, es obvia la necesidad de mantener una calidad alta en los procesos, entender
por qué una buena calidad en los procesos es una excepcion y no la regla, exige mirar de cerca

como se disefian los procesos y lo que les ocurre en el transcurso del tiempo.

Primero, el disefio. EI modelo de organizaciébn empresarial ha evolucionado, por motivos
histéricos, hacia una jerarquia de departamentos especializados por funciones, donde
tradicionalmente, cada elemento funcional de un proceso es incumbencia de cada
departamento, cuyo directivo es responsable del funcionamiento de ese elemento. Sin embargo,

nadie es responsable del proceso entero, debido a esto surgen muchos problemas.

Problemas tales como, la lucha por las metas funcionales, los recursos funcionales y las

carreras funcionales, donde se descuida la atencion a los procesos funcionales, trayendo esto

16
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como resultado, que los procesos tal como se operan no son ni efectivos ni eficaces, por lo que

no son adaptables.

Una segunda fuente del mal funcionamiento de los procesos esta en el natural deterioro a que

se ven sometidos todos los procesos en el curso de su evolucion.

La rapidez de la evolucion tecnoldgica, en combinacién con el alza de las expectativas del
cliente, ha creado presiones competitivas globales sobre los costos y la calidad. Estas
presiones han estimulado el estudio de los procesos transversales, para identificarlos,
comprenderlos y mejorar su funcionamiento, por lo que podemos decir que un tercer problema

importante del mal funcionamiento del proceso se debe a la tecnologia de gestion del proceso.

Entonces nos damos cuenta que para servir mejor las necesidades y expectativas del cliente
existe una necesidad de restaurar estos procesos para darles efectividad, eficacia y

adaptabilidad.

Como enfocar a procesos un Sistema de Gestion
Tomando como referencia lo establecido en los apartados anteriores, las actuaciones a
emprender por parte de una organizacion para dotar de un enfoque basado en procesos a su
sistema de gestion, se pueden agregar en cuatro grandes pasos:
1.° La identificacion y secuencia de los procesos.
2.° La descripcion de cada uno de los procesos.
3.° El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen

4.° La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicién realizado.

La adopcion de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no solo facilita el entendimiento del
mismo, sino que nos coloca de cara a un sistema basado en las normas de la familia ISO 9000,
debido al paralelismo existente, y que ademas permite alinear las actuaciones por parte de una
organizacién con los diferentes criterios y subcriterios del modelo EFQM de Excelencia
Empresarial, mediante el cual se deberian abordar enfoques para el disefio y la gestion

sistemética de los procesos y la introduccion de las mejoras necesarias en los procesos.
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La Gestion empresarial.

La gestion de la calidad es parte de la gestion empresarial, como lo es la gestién financiera, la
gestion de los recursos humanos, la gestion ambiental, la gestion de la higiene y seguridad
laboral, la gestién del mantenimiento, la gestion de las inversiones, etc. y no debe considerarse
como un sistema aislado. Algunos procesos son comunes, Yy los sistemas de gestion deben
integrarse si se quiere que sean efectivos y beneficien a la organizacion. El
“Perfeccionamiento Empresarial” tiene este enfoque, como se puede ver en el Anexo No. 3: El

Perfeccionamiento Empresarial y las 1SO.

El sistema de gestion de calidad debe mejorarse continua y sistematicamente para mantener su
vigencia y eficacia ante la evolucion de los mercados, entornos, necesidades de clientes,

legislacion, requisitos regulatorios y partes involucradas.

El sistema de gestion de la calidad tiene el proposito de llevar a la practica acciones para aplicar
la politica y alcanzar los objetivos de la organizacion relacionados con la calidad. Para
desarrollar un sistema, deberiamos comenzar por establecer la politica y los objetivos de la

organizacion para satisfacer a los clientes y mejorar continuamente.

La direccion por objetivos es una herramienta fundamental para gestionar la calidad. Establecer
un sistema segun ISO 9000 es una estrategia de calidad capaz de convertir la mision, vision y
valores de su organizacion en politicas, objetivos y acciones eficaces para la mejora continda.
La calidad es parte integral de la gestion empresarial y debe reflejarse en las finanzas, los
procesos internos, la mejora y los clientes. Sus objetivos estratégicos deberian considerar todos

estos aspectos, ver Anexo No.4: Mision de la Empresa a través de la Estrategia de la ISO.

Defina su politica de calidad. La politica de calidad es la guia para la toma de decisiones dentro
de la organizacion, y deberia reflejar las intenciones y el compromiso de la alta direccién para
con la calidad, y estar claramente orientada hacia el suministro de servicios o productos que
logren el aumento permanente de la satisfaccion de los clientes a través de la estrategia 1SO
9001. Ver Anexo No. 9: Declaracion de la Politica de Calidad.

Establezca objetivos medibles, alcanzables y adecuados, y despliéguelos a todos los niveles de

Su organizacion. Asegurese que los objetivos departamentales contribuyen a alcanzar los
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objetivos estratégicos. Establezca la medicién regular de los objetivos a

todos los niveles y asegurese que se tomen acciones eficaces para alcanzarlos.

Aplique el ciclo de mejora a todos los procesos y actividades de la organizacion Segin Anexo
No.5: Ciclo PHCA adecuado a nuestro Sistema de Gestion. El sistema de gestion de calidad
ISO 9001 le ha creado el marco apropiado, a través de sus requisitos, para que resulte un

proceso continuo y no acciones aisladas y Unicas.

Si logra esto a todos los niveles, habra creado una cultura de gestion por procesos con calidad

en su organizacion.

1.3. Desarrollando el Sistema.

Desarrollar un sistema de gestion implica, entre muchas otras actividades, la revision de los
procesos, y probablemente generara cambios. El desarrollo e implantacion del sistema de
calidad deberia dirigirse como un proyecto, con las previsiones necesarias de los riesgos y la
interaccion entre todas las partes de la organizacion. La designacion de un jefe de proyecto con
las aptitudes, la autoridad y los recursos necesarios seria una decision acertada para lograr el

éxito.

Todo sistema de gestion deberia formalizarse documentalmente. Esto permite dejar
establecidos los criterios de actuacion y la trascendencia del sistema en el tiempo. Es la forma

mas efectiva de comunicacién dentro de la organizacién y ayuda a los cambios.

La norma ISO 9000 tiene un enfoque de procesos, que quiere decir que todos sus requisitos
han sido considerados como procesos que transforman unas entradas en resultados y, en
general, deberian afiadir valor a la organizacién. Usted ahora ha de identificar los procesos y
definir sus entradas, resultados esperados y pasos o actividades del mismo, incluyendo los

controles y recursos para lograr esos resultados.
Con los procesos identificados, ahora deberia establecer la interaccion entre ellos a través del

proceso del negocio (por ejemplo: desde el pedido del cliente hasta la entrega). Como

resultado, deberia quedar claro como se relacionan los procesos en su negocio. En ocasiones
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es muy conveniente relacionarlos también con las &reas funcionales de la organizacién (por

ejemplo a través una matriz) y con los procedimientos documentados.

La norma ISO 9001:2000 solo exige 6 procedimientos documentados obligatorios. El
documentar otros procedimientos es decision de la organizacion de acuerdo a sus necesidades.
Sin embargo, en la practica las organizaciones documentan muchos mas procedimientos, en
beneficio de asegurar consistencia y referencias claras para el funcionamiento de la

organizacion. Como guia puede seguir la siguiente indicacion:

e Sila actividad que esta considerando debe de llevarse a cabo siempre de una forma
determinada o tiene varias operaciones que son necesarias para asegurar el control y la
consistencia 0 es una actividad de alto riesgo, entonces haga un procedimiento
documentado.

e También, si los requisitos del cliente o las normas o regulaciones aplicables lo exigen,
documente los procedimientos. El grado de detalle del procedimiento dependera de la
competencia del personal que realice las operaciones: a mayor competencia, menor

grado de detalle.

1.3.1. Laimplementacion.

Sin duda, la tarea mas dificil, pero quizas la que mas satisfaccion retribuya a la alta direccion y
a los empleados, y mas beneficios suministre a la organizacion, es la implementacién de un
sistema de gestion de calidad eficaz. Un sistema eficaz es aquel cuyos resultados contribuyen a

lograr el propésito de la organizacién y los objetivos planificados.

Un sistema de gestion depende de las personas y es necesario tomarlas en consideracion
desde el principio. No podemos pretender que un sistema de gestion funcione eficazmente si
las personas, desde la alta direccién hasta el trabajador de planta, no estan conscientes de lo

gue se quiere lograr y, formados y motivados para lograrlo.

Los procesos de implementacion del sistema de gestion deben tener en cuenta todos los
factores que influyen para lograr la participacion activa de todos los miembros de la
organizacion y como llevarlos a cabo. Ver Anexo No.6: Ciclo de implementacion del Sistema

de Gestion.

20



,\.h’mmz

l,’ MINISTERIO
ME DELAZUCAR 1o en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009

DECLARACION DE POLITICA.

Las politicas son guias del pensamiento en la adopcion de decisiones. Por ello, en la empresa
suelen originarse diversos tipos de politicas, tales como: politica comercial, politica financiera,
politica de inversiones, politica de promocion y propaganda, politica de investigacion, etc.

Generalmente las politicas se originan en los altos niveles de direccion con el propdsito de guiar
a los ejecutivos y sus subordinados en las operaciones de la empresa. El alcance de estas
politicas es variable y puede ser general de forma que permita que sean los subordinados
fundamentales quienes le den una definicion mas clara y detallada, o puede ser tan completa

gue no deje lugar la interpretacion.

Las politicas deben ser escritas, lo cual facilita su formulacién y mejora su comunicacion, asi
como obliga a la eliminaciéon de la falta de claridad e inconsistencia. Las politicas crean un
ambiente en el cual las decisiones individuales pueden ser tomadas con confianza y
proporcionan confianza a la administracion gestion de calidad eficaz. Un sistema eficaz es aquel
cuyos resultados contribuyen a lograr el proposito de la organizaciéon y los objetivos

planificados.

Las politicas escritas deben ser explicadas, interpretadas y ensefiadas. No se puede suponer
gue la sola promulgacion de la politica sea suficiente. Para aplicar correctamente una politica
hay que entenderla.

La mayoria de los Sistemas de Gestibn requieren una declaracion de intenciones que
constituyen los objetivos y metas de la empresa. Los objetivos han de ser posibles de recibir

auditoria y de ser medidos.

La politica de la calidad y los objetivos de la calidad se establecen para proporcionar un punto
de referencia para dirigir la organizacion. Ambos determinan los resultados deseados y
conducen a la organizacion a aplicar sus recursos para alcanzar dichos resultados. La politica
de la calidad proporciona un marco para establecer y revisar los objetivos de la calidad. Los
objetivos de la calidad precisan ser consistentes con la politica de la calidad y el compromiso de
mejora continua y su consecucion debe poder medirse. El logro de los objetivos de la calidad
puede tener un impacto positivo sobre la calidad del producto, la eficacia operativa y los

rendimientos financieros y en consecuencia sobre la satisfaccion y la confianza de las partes

21



IMINAZ

MINISTERIO
DELAZUCRR i on Opcién de Titulo Ingenieria Industrial. 2009

'——.

¥

interesadas.

La planificacion estratégica de la organizacion y la politica de la calidad proporcionan un marco
para el establecimiento de los objetivos de la calidad. La alta direccion deberia establecer estos
objetivos para conducir a la mejora del desempefio de la organizacion. Los objetivos deberian

poderse medir con el fin de facilitar una eficaz y eficiente revisién por la direccién.

En el establecimiento de estos objetivos, se deberia considerar también:

» Las necesidades actuales y futuras de la organizacién y de los mercados en los que se actua,
* Los hallazgos pertinentes de las revisiones por la direccion,

» El desempeno actual de los productos y procesos,

* Los niveles de satisfaccion de las partes interesadas,

* Los resultados de las autoevaluaciones,

» Benchmarking, andlisis de los competidores, oportunidades de mejora, y

* Recursos necesarios para cumplir los objetivos.

Los objetivos de la calidad deberian comunicarse de tal manera que las personas de la
organizacion puedan contribuir a su consecucion. Deberia definirse la responsabilidad para
efectuar el despliegue de los objetivos de la calidad. Los objetivos deberian revisarse

sistematicamente y modificarse si fuera necesatrio.

DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD.

La documentacion permite la comunicacién del propésito y la consistencia de la accidn. Su
utilizacién contribuye a:

a) lograr el cumplimiento de los requisitos del cliente y la mejora de la calidad;

b) proveer la formacion apropiada;

c) la repetitividad y la trazabilidad;

d) proporcionar evidencias objetivas;

e) evaluar la eficacia y la idoneidad continua del sistema de gestion de la calidad.

La elaboraciéon de la documentacién no deberia ser un fin en si mismo, sino que deberia ser

una actividad de valor afiadido.
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Los documentos de aplicacion para definir un Sistema de gestion de la calidad son:

a) manuales de la calidad: documento que proporcionan informacion consistente, interna y
externamente, acerca del sistema de gestion de la calidad de la organizacion;

b) planes de la calidad: documentos que describen cédmo se aplica el sistema de gestion de la
calidad a un producto, proyecto o contrato especifico;

c) especificaciones: documentos que establecen requisitos;

d) guias: documentos que establecen recomendaciones o sugerencias;

e) procedimientos documentados, instrucciones de trabajo, planos: documentos que
proporcionan informacién sobre cémo efectuar las actividades y los procesos de manera
consistente;

f) registros: documentos que proporcionan evidencia objetiva de las actividades realizadas o
resultados obtenidos.

En los sistemas de gestion, la practica generalizada que ha dado resultados satisfactorios es la
estructuracion jerarquica de la documentacion. De forma grafica el sistema de gestién de la
calidad esta representado ver Anexo No.7: Documentacion del sistema de Gestion de
Calidad.

1.3.2. Fases de desarrollo de un Sistema de Gestion de la Calidad.

Los SGQ tienen diferentes fases por las que transita, estas son: Sensibilizacion y capacitacion,
diagnéstico, documentacion, ver (Anexo No. 2: Modelo Béasico de Proceso), (Manual de la
Calidad, (Manual de Procedimientos, instrucciones, especificaciones y planos, Registros de la
Calidad, Planes de la Calidad), implantacion (Difusién), seguimiento (Auditorias internas,

Revisiones periédicas, Evaluacion de proveedores).

Para que se garanticen estos requerimientos es necesario que se cumpla con dos aspectos
fundamentales que son: Preparacién de toda la documentacion soporte del SGQ disefiado;
Implantacion y aplicaciéon efectiva de los requerimientos formalmente establecidos. Para esto es
necesario tener en cuenta las siguientes consideraciones:

» Confeccion de un sistema documentado de acuerdo con las especificaciones de la norma
aplicable.

+ Identificacion de cualquier exigencia relativa a la capacidad de procesos que sobrepase el

estado actual de la técnica, con tiempo suficiente para desarrollar los medios necesarios.
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» Compatibilidad del disefio, proceso de fabricacion e instalacion con los procedimientos de
inspeccion y ensayo y toda la documentacion aplicable.

» Disponibilidad de recursos para la adquisicion de equipos de control de proceso y de
inspeccion y la actualizacion de las técnicas de control, inspeccion y ensayo, cuando sea

necesario.

En nuestro pais la implantacién de un Sistema SGQ se realiza, generalmente, a través del
cumplimiento de los requisitos de la norma NC ISO 9000, por eso es necesario que se haga un
andlisis de qué es la familia de NC ISO 9000 asi como cudales son sus caracteristicas generales,

tema que se trata en es siguiente epigrafe.

1.4 La Familia de Normas: la serie ISO 9000.

Mejorar continuamente los procesos en la actualidad, ha sido un elemento vital para todas las
empresas que quieren lograr la excelencia en sus resultados debido a la gran competitividad del
entorno. A finales de la década del 80 del pasado siglo la Organizacion Internacional de
Normalizacion (ISO) respondié a la necesidad de estandarizar las mejores practicas de la
mejora de procesos que hasta el momento venian representandose en los premios a la calidad

y las diferentes tendencias de la Gestion de la Calidad.

Los requisitos de los clientes cada vez mas cambiantes se presentan generalmente en forma de
especificaciones cualitativas o cuantitativas, y en muchas ocasiones ha sido dificil para muchas
empresas cumplir esos requisitos. Como consecuencia a todo eso, en el afio 1989 se publica la
primera familia de normas de la serie ISO 9000. Este hecho trascendental marcé
definitivamente la evolucion de la calidad y establecié los precedentes para los procesos de

reconocimiento internacional, certificacion y acreditacion.

1.4.1. NC ISO 9000: Caracteristicas y generalidades.
Las normas de la familia NC ISO 9000, citadas a continuacién, se han elaborado para asistir a
las organizaciones, de todo tipo y tamafio, en la implantacion y la operaciéon de Sistema de

Gestion de la Calidad eficaces.

La NC ISO 9000 describe los principios de los sistemas de gestion de la calidad y especifica la

terminologia de los Sistema de Gestién de la Calidad.
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La NC ISO 9000 especifica los requisitos para los Sistema de Gestion de la Calidad aplicables a
toda organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar productos que
cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacién y su
objetivo es el logro de la satisfaccion del cliente.

El modelo de un SGC basado en procesos, ver Anexo No. 3: El Perfeccionamiento Empresarial
y las ISO, ilustra los vinculos entre los procesos presentados en los capitulos 4 al 8 de la
norma. Estos cinco capitulos de la norma especifican actividades que deben ser consideradas
cuando se implemente el sistema. Se describirdn las actividades que se utilizan para
proporcionar sus productos y servicios y puede excluir las partes del capitulo, realizacion del
producto que no son de aplicacibn a sus operaciones. Los requisitos de los otros cuatro
capitulos, Sistema de Gestion de la Calidad, Responsabilidad de la direccién, Gestiéon de los
recursos y Medicién, analisis y mejora, son aplicables a todas las organizaciones y usted
describira como adoptarlos en su organizacion en el Manual de la Calidad u otra

documentacion.

1.4.2.- Metodologia general para el proceso de implantaciéon de un Sistema de Gestién de
la Calidad segun NC I1SO 9000.

Para lograr una eficaz implantaciéon de un Sistema de Gestién de la Calidad segun NC ISO
9000en la Organizacion se deben seguir una serie de pasos generales, ver Anexo 3: Mision de
la Empresa a través de la Estrategia de la ISO. La mayoria de los nuevos usuarios obtienen
beneficios cuantificables muy pronto en el proceso de aplicacion de los requisitos de la norma
en sus operaciones. Estos beneficios iniciales son debidos generalmente a las mejoras en la
organizacién y en la comunicacién interna, para mantener estos beneficios se hace necesaria la

realizacion de auditorias internas y revisiones por la direccion.

¢Por qué aplicar la metodologia de diagnostico organizacional con enfoque a calidad de la serie
ISO 9000 y no otra?

Existen varios modelos de metodologias, ver Anexo No. 5: Ciclo PHCA adecuado a nuestro

Sistema de Gestion, que pueden ser comparados segun aspectos tales como: proposito,

contenido, alcance, entre otros. Si el objetivo a medio o largo plazo en la mejora de la gestion
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de una organizacién lo constituye el proceso de certificacion por una norma de alcance
internacional y que facilite el comercio de forma reconocida este debe realizarse a través de la
NC ISO 9000 que proporciona una serie de ventajas a la organizacion, algunas de ellas te las
presentamos a continuacion.
» Mejora la calidad del producto y/o servicio, al tempo que aumenta la percepcion de calidad del
mismo por parte de los clientes.
» Hace mas facil y segura la eleccion del cliente.
» Asegura una calidad 6ptima en relacion con el precio.
» Disminuye reclamaciones o inspecciones por parte de los clientes o de las administraciones.
* Permite la introduccién de nuestro producto en otros mercados.
» Se gana competitividad frente a los competidores que no han accedido a la certificacion.
* Protege contra la competencia desleal marcando una diferencia frente a los productos no
certificados.

* Proporciona un valor afadido al producto o servicio.

1.4.3.- Principios de Gesti6n de la Calidad:
La gestion de la Calidad es el conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una
empresa en lo relativo a la calidad, esta integrada en la gestién global de la empresa e influye
en todas las actividades que tienen lugar en la misma, basandose en la participacion de todos
los miembros de la empresa, siendo sus aspectos mas importantes a considerar:

e Hacer referencias especificas a los principios de gestion de la calidad.

e Lograr un mayor énfasis en el liderazgo de la direccion.

e Medir la satisfaccion del cliente.

e Mejorar continuamente la gestion.

e Tratar la calidad con enfoque de proceso.

e Planificar la calidad y evaluar sus resultados.

e Considerar los beneficios y necesidades de todas las partes interesadas en la

empresa.

Para ello se relacionan a continuacion los principios de la Calidad que avalan lo antes expuesto:
1 Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes por lo tanto deberian
comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos

de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.
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2 Liderazgo: Los lideres establecen la unidad de proposito y la orientacion de la
organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno, en el cual el
personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los objetivos de la
organizacion.

3 Participacién del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas para el
beneficio de la organizacion.

4 Enfoque basado en proceso: Un resultado se alcanza mas eficientemente cuando las
actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

5 Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los procesos
interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia de una organizacion en el
logro de sus objetivos.

6 Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacién deberia
ser un objetivo permanente de esta.

7 Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: Las decisiones eficaces se
basan en el andlisis de los datos y la informacion.

8 Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa aumenta la
capacidad de ambos para crear valor.

9 Este enfoque conduce a una organizacién hacia una serie de actuaciones tales como:

Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.

Identificar la interrelacién con otros procesos.

Definir las responsabilidades respecto al proceso.

Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

o O O O o

Centrarse en los resultados y métodos que permiten la mejora del proceso.

Al poder ejercer un control continuo sobre los procesos individuales y sus vinculos dentro del
sistema de procesos (incluyendo su combinacién e interaccion) se pueden conocer los
resultados que obtienen cada uno de los procesos y como los mismos contribuyen al logro de
los objetivos generales de la organizacion. A raiz del andlisis de los resultados de los procesos

(y sus tendencias), se permite, ademas, central y priorizar las oportunidades de mejora.
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Capitulo Il: Procedimiento para Orientar a procesos unha organizacion.

2.1 Introduccion.

En el presente capitulo se describe la elaboracion de un procedimiento para implementar el
enfoque de procesos debido a las caracteristicas propias de los mismos en la empresa objeto
de estudio, este fue validado tedricamente por un grupo de expertos, tiene su basamento en el
ciclo de gestion PHVA modificado y es el resultado de las experiencias y recomendaciones de
prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Pons & Villa (2006), Cosette Ramos (1996) ,
Labastida (2007), Juran (2001), Cantt (2001), que de una forma u otra conciben la gestion de
los procesos como un enfoque de la mejora continua, tal como aplican las practicas
gerenciales mas modernas, al estilo del ciclo gerencial de la calidad, (Planificar, Hacer, Verificar
y Actuar). Es este un procedimiento que puede ser utilizado en los procesos de la entidad y
gue facilita ademas un lenguaje comun para la solucién de problemas, que es facilmente

comprensible para todos en la entidad objeto de estudio.

Antes de empezar a Planear, Hacer, Verificar y Actuar se necesita Verificar o Analizar la

situacion actual. Segun Shewhart si se hace asi, esto permitira conservar el ciclo original PHVA.

Esta verificacion y andlisis de la situacion actual, basa su estudio en el diagnostico estratégico
de la entidad y como primer elemento, fija la misién, visién, valores, las amenazas,
oportunidades, fortalezas y debilidades y para ello se ha estandarizado el empleo de las

matrices de evaluacion de factores internos, externos y la DAFO.

Para que el diagnéstico estratégico sea efectivo es necesario recopilar y analizar toda la
informacién y los datos relativos al medio natural, a los procesos, a la estructura y a otros

elementos esenciales de la organizacion objeto de estudio, dado que su objetivo es descubrir

sectores susceptibles de perfeccionamiento.

Este procedimiento, parte de algunas consideraciones generales, tales como:
1 Naturaleza de la actividad (¢,Brinda valor agregado?)
2 ¢Como se realiza la actividad?
3 ¢ Cudles son las exigencias del cliente en relacion con la actividad?

4 ¢ Cudles son sus problemas?
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El procedimiento seleccionado para aplicar en esta investigacién, se muestra de manera

sintetizada en la tabla 2.1.

ETAPAS PASOS ANALISIS HERRAMIENTAS
PASO 1 Definicion del proyecto, antecedentes, | Tormenta de ideas, Votacion
L . equipo de trabajo. Beneficios | multiple, Trabajo en grupo,
Seleccion del objeto de quip ! P J grup
P esperados. Diagrama de Pareto de
% analisis. P g y
O Tendencia, Matriz de
% Seleccion de Temas.
<
i PASO 2 Definicion clientes, proveedores, | Diagrama de flujo, Despliegue
o rocesos, entradas y salidas del proceso, SIPOC.
Caracterizacion del P y P
proceso.
PASO 3 ¢Cudles son las causas o problemas | FMEA, Encuestas, Diagrama
e existentes? de Pareto, Documentacion de
Identificacion  de las
. “ . procesos.
causas 0 problemas. | ¢Cuales son las acciones correctivas?
fad Diagnostico de la Situacion
L
@) actual.
T
PASO 4 Verificacion de las causas mas | Hoja de Verificacion, Planes
- probables y definicibn de planes de | de accién (5w2h), Tormenta
Evaluacion del proceso y
L ) accion por prioridad de oportunidades | de Ideas.
disefio de la mejora.
de mejora.
E PASO 5 Implantar cambios. Definir indicadores | Planes y Gréficos de Control.
O . . de gestion a través de planes de control.
T Mejoramiento del proceso
o
L
>
g:: PASO 6 Seguimiento del proyecto actual. Gréficos de control y de
) L, . tendencia.
5 Supervisién y Monitoreo de
< los resultados

Tabla 2.1 Procedimiento para la mejora de los procesos.

2.1.1 Descripcion detallada del procedimiento.

A continuacion se describen los pasos del procedimiento. Ademas, se recomiendan algunas

herramientas de la calidad que se pueden utilizar en cada uno de los pasos:
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ETAPA: PLANIFICAR

PASO 1: Seleccion del objeto de analisis

Definir con claridad el problema a resolver, para ello es necesario desarrollar la carta del
proyecto definiendo: planteamiento del problema, antecedentes, equipo de trabajo y beneficios
esperados.

Herramientas que pueden ser Utiles: Tormenta de ideas, Votacién multiple, Trabajo en grupo,
Diagrama de Pareto, Diagrama de Tendencia, Matriz de Seleccion de Temas.

PASO 2: Caracterizacion del proceso.

En esta etapa se debe hacer una representacion del proceso seleccionado, desplegando el
mismo y detallando los términos de su contexto, alcance y requisitos. Para conocerlo en su
totalidad es preciso especificar:

a) El resultado esperado del proceso, permitiendo entender y visualizar de manera global
en qué consiste.

b) Los limites del proceso conociendo sus entradas y salidas.

c) Sus clientes externos e internos, asi como sus proveedores.

d) El flujo del proceso dejando detallado la trayectoria de sus operaciones, desde su inicio
hasta su conclusion.

e) Los requerimientos de los clientes (esclareciendo el producto final que estos esperan) y
de los proveedores (demandas en cantidad y calidad, indispensables para obtener un
producto o servicio que satisfaga al cliente).

Herramientas que pueden ser Utiles: Diagrama de flujo, Despliegue del proceso, SIPOC.

ETAPA: HACER
PASO 3: Identificacion de las causas o problemas. Diagnostico de la Situacién actual.
En esta etapa se requiere hacer un estudio minucioso de la actividad en cuanto a su situacion
actual y problemas existentes.
Para ello es necesario primeramente realizar un examen profundo del proceso, en cuanto a:

a) Conversar con los clientes para determinar sus expectativas.

b) Recopilar datos y obtener informacion relevante sobre el comportamiento del proceso.
Como segundo aspecto identificar los problemas, conociendo cuales son los que generan
inestabilidad del proceso e impiden satisfacer adecuadamente las necesidades y expectativas

de los clientes.
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Herramientas que pueden ser utiles: Encuestas, Documentacion de procesos, y otras.
PASO 4: Evaluacion del proceso y disefio de la mejora.
Aqui es factible analizar cdbmo puede ser mejorado el proceso, verificando las causas mas
probables y definiendo las oportunidades de mejora.
Para el logro de estos dos pasos, es necesario de manera general lo siguiente:
1 Planteamiento de la hip6tesis y verificacion de la causa mas probable.
2 Determinacion de la accion correctiva.
3 Capacitar y comunicar para comprender la accion correctiva.
4. a - Definicion de planes de accion correctiva por prioridad de mejora.
Se realiza para hacer efectivo el cambio, poniendo en accién una nueva secuencia de trabajo
gue obedece a un proceso redisefiado, eliminando las causas del problema.

Herramientas que pueden ser Utiles: Planes de accion (5W2H),

ETAPA: VERIFICAR
PASO 5: Mejoramiento del proceso.
En esta etapa de pretende implantar los cambios y dar seguimiento al comportamiento actual
del proceso a través de:
5 Medir indicadores técnico — econémicos, metas, etc., para asegurar que se mantenga un
nivel apropiado de desempefio en el proceso.
Para implantar los cambios es necesario:
6 Realizar una prueba piloto.
7 Observar, controlar y evaluar la experiencia implantada.
8 Realizar la implantacién definitiva como consecuencia de los resultados positivos
obtenidos.

Herramientas que pueden ser Utiles: Planes y Graficos de Control.

ETAPA: ACTUAR
PASO 6: Supervisién y Monitoreo de los resultados.
En esta etapa se pretende monitorear permanentemente los cambios para garantizar la calidad
de la actividad, para ello debe tenerse en cuenta:
a) Verificar si el proceso, esta funcionando de acuerdo con los patrones establecidos a
partir de las exigencias de los clientes, mediante la identificacion de las desviaciones y

Sus causas, asi como la ejecucion correcta de las acciones correctivas y preventivas.
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b) Recopilacion permanente de las informaciones sobre el desempefio del proceso a través
de la preparacion y utilizacion de instrumentos adecuados.
c) Informar a todos los involucrados de los resultados, para obtener su comprension y
apoyo, estableciendo las bases del éxito.
d) Identificaciébn de nuevas posibles fuentes de problemas, caracterizando las causas
raices, mediante el empleo del analisis de los Modos y Efectos de los Fallos (FMEA).
e) Ejecucién de acciones para prevenir y corregir las nuevas desviaciones.
Herramientas que pueden ser utiles: Graficos de control, Evaluacion de la Capacidad del
Proceso, FMEA.

2.1.1.1 Herramientas para la mejora.
Para la adecuada implantacion del procedimiento para la mejora de la calidad de los procesos
se exige la aplicacion de un conjunto de herramientas que se utilizan no sélo para la mejora,
sino para realizar de manera integral la gestion de los procesos. Esta relacién de herramientas
no es ni pretende ser exhaustiva. Una descripcion mas detallada de éstas y otras herramientas
las ofrecen (Ishikawa, 1990; Juran, 2001; Villa, Eulalia y Pons, R.; 2006 y 20064, ).

» Diagrama SIPOC.
Una de las herramientas fundamentales que posibilitan el comienzo de una gestion por
procesos es el diagrama SIPOC.
Esta herramienta es utilizada por un equipo de mejora para identificar todos los elementos
relevantes de un proceso organizacional antes de que el trabajo comience. Ayuda a definir un
proyecto complejo que puede no estar bien enfocado. El nombre de la herramienta incita a un
equipo a considerar los suministradores del proceso (SUPPLIERS), las entradas (INPUTS), la
secuencia de operaciones del proceso (PROCESS), las salidas (OUTPUTS), los requerimientos
(REQUIREMENTS) y los clientes que reciben las salidas del proceso (CUSTOMERS), ver

Anexo No. 11: Descripcion Detallada del Proceso Produccién del Tomate.

La herramienta de SIPOC es particularmente (til cuando no esté claro:
[0 ¢ Quién provee entradas al proceso?

¢, Qué especificaciones se ponen en las entradas?

¢, Quiénes son los clientes verdaderos del proceso?

¢, Cudles son los requerimientos de los clientes?.

YV o o O

Andlisis de los modos de fallos y sus efectos (FMEA).
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Es un procedimiento para reconocer y evaluar los fallos potenciales de un producto / proceso y
sus efectos. Consiste en la identificacion de las acciones que podria eliminar o reducir la
posibilidad de ocurrencia del fallo potencial y documentar el proceso. El FMEA juega un papel
fundamental en la identificacion de los fallos antes de que se ocurran, es decir, posibilita las
acciones preventivas.

Una descripcion detallada de los pasos para la construccion, objetivos, ventajas y aplicaciones

de estos diagramas se ofrece por Villa, Eulalia y Pons, R. (2006).

» Tormenta de ideas.
La tormenta de ideas es una técnica de grupo para la generacion de ideas nuevas y utiles, que
permite, mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovacién y originalidad.
Esta herramienta es utilizada en las fases de identificacion y definicion de proyectos, en el
diagnostico de las causas y las soluciones. La tormenta de ideas (también Illamada
Brainstorming) es, ante todo, un medio probado de generar muchas ideas sobre un tema. Es un
medio de aumentar la creatividad de los participantes. Normalmente, las listas de ideas
resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las listas obtenidas
por otros medios. Los errores mas comunes son utilizar este tipo de generacién de ideas como
un sustituto de los datos y la mala gestidn de las sesiones, ya sea a causa del dominio de una
sola 0 unas pocas personas en la presentacion de ideas o por la incapacidad del grupo para no
juzgar ni analizar hasta que la lista de ideas se termine. Villa y Pons (2006,) describen el

desarrollo de esta herramienta.

» Planes de control.
El plan de control es una herramienta enfocada a mantener de manera planificada, precisa,
estipulada y controlada cualquier actividad o proceso ya sea productivo o de servicio, para que
el mismo funcione de forma efectiva y no ocurran fallas que puedan afectar los resultados
esperados por los clientes interno y externo. El objetivo fundamental del plan de control es
preservar el desempenio y los resultados del proceso por cuanto su control queda garantizado a
través de las medidas planteadas.
Los planes de control estan orientados a:

1 Cumplir las caracteristicas mas importantes para los clientes.

1 Hacer minima la variabilidad de los procesos.

[1 Estandarizar los procesos.
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Almacenar informacion escrita. Describir las acciones que se requieren llevar a cabo
para mantener el proceso con un desempefio eficiente, ademés de controlar las salidas
del proceso.

Reflejar los métodos de control y medicion del proceso.

Sus beneficios fundamentales son:

1 Mejora la calidad del proceso mediante la reduccién de la variabilidad del mismo.
2 Reduce los defectos centrando y controlando los procesos.
3 Brinda informacion para corregir y redisefiar los procesos.

» Cuestionario 5Ws y 2Hs.

Se emplea como guia para elaborar los planes de mejoramiento de la calidad. También
puede emplearse en las sesiones de Tormenta de Ideas.
Qué?

1. ¢Qué es una actividad?
3. ¢Cual es la esencia (negocio) de la actividad? ¢ Cuales son las salidas?
4. ¢Cudl es el producto o servicio final esperado?
5. ¢Cuales son las entradas?
6. ¢Cuales son los insumos indispensables?
7. ¢Cuales son los objetivos y metas?
8. ¢ Cuales son los recursos necesarios?
9. ¢Qué datos son recopilados?

10. ¢, Cuédles son los indicadores?

11. ; Qué métodos y técnicas son utilizadas?

12. ¢ Qué otros procesos tienen interfaces con ella?

13. ¢ Cudles son los problemas existentes?

,Quién?

1. ¢Quiénes son los ejecutores de la actividad?
2. ¢Quién es el propietario del proceso?
3. ¢Quiénes son los clientes?
4. ¢Quiénes son los proveedores?
5. ¢Quiénes son los responsables de ofrecer apoyo?
6. ¢Quién establece los objetivos y metas?
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7. ¢Quién recolecta, organiza e interpreta los datos?

8. ¢Quiénes participan y mejoran la actividad?

9. ¢Cudl es el sector responsable?

10. ¢ Quién toma las decisiones finales?

11. ¢Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?

12. ¢ Qué sectores estan directamente involucrados con los problemas que ocurren?

;Cuando?
1. ¢,Cuando es planeada la actividad?
2. ¢,Cuando es realizada la actividad?
3. ¢,Cuando es avalada la actividad?
4. ¢,Con que periodicidad acontecen determinados eventos de la actividad?
5. ¢,Cuando estan disponibles los recursos?
6. ¢,Cuando son recopilados, organizados y evaluados los datos?
7. ¢, Cuando acontecen las reuniones?
8. ¢ Cuando ocurren los problemas?
;Donde?
1. ¢Dobnde es planeada la actividad?
2. ¢Donde es realizada la actividad?
3. ¢Dobnde es avalada la actividad?
4. ¢Ddbnde acontecen determinados eventos especiales?
5. ¢Donde son recopilados, organizados e interpretados los datos?
6. ¢Donde ocurren los problemas?
SPor qué?
1. ¢Por qué esta actividad se considera necesaria?
2. ¢Paraqué sirve?
3. ¢La actividad puede ser eliminada?
4. ¢Por qué son éstas las operaciones de la actividad?
5. ¢Por qué las operaciones de la actividad acontecen en este orden?
6. ¢Por gqué fueron definidos estos objetivos y metas?
7. ¢Por qué estos datos son recopilados, organizados e interpretados?
8. ¢Por qué son usados estos métodos y técnicas?
9. ¢Por qué estos indicadores son utilizados para la validacién?

10. ¢ Por qué los problemas ocurren?
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Como?
1. ¢Como es planeada la actividad?
2. ¢COmo es realizada?
3. ¢COmo es evaluada?
4. ¢De qué manera son recopilados, organizados e interpretados los datos sobre la
actividad?
5. ¢Cbémo son difundidas las informaciones?
6. ¢COmo es medida la satisfaccion del cliente?
7. ¢Como es medida la satisfaccion del ejecutor de la actividad?
8. ¢Cbmo son incorporadas a la actividad las necesidades, intereses y expectativas del
cliente?
9. ¢Cbémo es medido el desempefio global de la actividad?

10. ¢ Cémo es la participacion de las diferentes personas involucradas en la actividad?

11. ;Como se hace la capacitacion de los recursos humanos involucrados?

12. ¢ Cémo ocurren los problemas?

;Cuanto?
¢ Cuantos recursos materiales, humanos se requieren para la mejora de la actividad?
¢, Cuantos recursos financieros y de otro tipo?
Gréficos.

Objetivo:

Clasificar los datos complejos de la manera mas significativa posible para el observador.

¢, Como seleccionar el tipo de gréafico a emplear?

Hay que tener en cuenta que:

Cuando se quiere comparar dos situaciones en el tiempo es mas facil de leer en graficos
de barras.

Los porcentajes siempre se ven mejor en un grafico circular.

Los diagramas de flujo ilustran los procesos paso a paso.

Los graficos PERT visualizan la planificacion, la secuencia y los puntos de control de los
proyectos complejos, mostrando las fases como tareas paralelas.

La grafica lineal se emplea normalmente para representar los datos recogidos segun se
distribuyen en el tiempo. (Tiempo de parada de maquina, material desechado, errores

de mecanografiado, productividad, etc.).
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» Planes de accion de mejoras.

META

OPORTUNIDAD DE MEJORA

RESPONSABLE DELPLAN GENERAL

QUE

QUIEN

CcCOMO

POR
QUE

DONDE

CUANDO

CUANTO
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de Estudio.

En este capitulo se describe la empresa objeto de estudio. Para lo cual antes de Comenzar la
Realizacién de esta investigacion se selecciona al equipo de trabajo a cumplimentar esta
actividad, y se expresan por parte de la Alta direccién la confianza, que con la realizacion del
presente trabajo, se trazaran la lineas a seguir para la implantacion del enfoque de procesos a
través del Sistema de Gestion de la Calidad. Se abordan ademas las caracteristicas principales
de cada una de las areas de la empresa.. Ademas se refiere la situacion actual de la de los

procesos y la Calidad en la entidad.

3.1 Caracteristicas de la Empresa
La Empresa Agropecuaria Espartaco perteneciente al GRUPO EMPRESARIAL
AGROINDUSTRIAL DE CIENFUEGOS, del MINISTERIO DEL AZUCAR, fue creado mediante
la Resolucion No. 4/2003 de fecha 7 de enero del 2003 del Ministro del Azucar, teniendo su
domicilio legal en Batey Espartaco, Cienfuegos, Cuba.
Las funciones principales de la Empresa Agropecuaria son:
1. Controlar el uso del fondo de tierra, el cumplimiento de la legislacion vigente y los
acuerdos del Buro Politico del PCC, relativos a la creacion de las UBPC.
2. Controlar el uso adecuado de los recursos materiales y financieros suministrados por el
MINAZ.
3. Controlar el cumplimiento de los planes de produccién y prestacion de servicio de
comercializacion.
Controlar la gestién econdémica financiera y de los recursos humanos de la entidad.
Controlar peridédicamente el cumplimiento de la contratacion de suministros basicos
(fertilizantes, herbicidas y otros) con la entidad suministradora y el productor.
6. Asesorar y brindar servicios contables y financieros, analizando con los productores las
disponibilidades y la situacién de las producciones.
Controlar la aplicacién de los Sistemas de Estimulacion.
Elaborar programas de capacitacion y superacion para los productores.
Promover y atender la participaciébn econdémica en divisa del productor, en los valores

agregados de la produccion.
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LA EMPRESA AGROPECUARIA ESPARTACO esté integrada por las siguientes unidades de
produccion (ver Anexo No. 1)

1. Granja Agropecuaria Espartaco
2. UBPC Maraboto

3. UBPC Agropecuaria Camarones
4. UBPC Agropecuaria Blanquizal
5. CPA Victoria de Nicaragua

6. CCS El Vaquerito

7. CCS Ernesto Guevara

8. CCS Roberto Soto

9. CCS Frank Pais

10. CCS Luis Arcos Bernes

11. CCS José Antonio Echeverria
12. CCS Julio Antonio Mella

13. CCS Jesus Menéndez

14. CCS Martires de Barbados

15. CCS Camilo Cienfuegos
MISION

Facilitar el proceso de produccién y comercializacion de vegetales, viandas, hortalizas, frutales,
maderables y la ganaderia fundamentalmente bovino, ovino y porcino con costos competitivos
aprovechando al maximo las capacidades potenciales de las granjas estatales adscriptas y
cooperativas (UBPC, CPA, CCS) asociadas propiciando el desarrollo del proceso de innovacion

con una adecuada capacitacion para contribuir a elevar el nivel de vida del pueblo.

VISION
Producir y comercializar productos agropecuarios de alta calidad a bajos costos competitivos en

el mercado que satisfagan a los clientes: con trabajadores con alta calificacion y motivacion

ESCENARIO. Anélisis del entorno
La dindmica y el impacto de los cambios sobre los sistemas empresariales conducen a

incrementar la diversificacion de la produccion agricola e industrial, a una disminucion cada vez
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mayor de los costos, a la elevacion permanente y flexible de la produccién y a la calidad total
como filosofia de direccion, buscando comercializar productos mas elaborados que contribuyan

a mejorar la economia de los productores.

Las nuevas misiones recibidas de la direccion del pais de producir alimentos en los suelos
liberados de cafia, construccion de silos, plantas industriales de produccién de alimentos,
Viviendas, apoyo a las obras de la Batalla de ideas, participacién decisiva en la Operacion
Puerto- Transporte- Economia Interna, el Convenio de colaboracién con Venezuela y otras,

convierten a nuestro Organismo en un sector ampliamente diversificado

VALORES COMPARTIDOS

> LIDERAZGO Esfuerzo

> ORIENTACION AL FUTURO Disciplina

> SENTIDO DE PERTENENCIA  Prestigio

> CREATIVIDAD Ejemplo personal
> TRABAJO EN EQUIPO Honestidad

PRINCIPIOS BASICOS.

Prever
Integrar
Sistematizar.
Comunicar
Motivar

Evaluar

YV V V V V V V

Dignificar
Se realiz6 el andlisis del entorno especifico en el cual se estudiaron los tres factores claves del

éxito

1. Tener un personal motivado y dirigido por directivos competentes.

40



N

MINAZ

MINISTERIO
DEL AZUCAR Tesis en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009

i’
I WiisTERio

2. Aplicacién de la ciencia y la técnica para alcanzar producciones agropecuarias, acorde al
proceso de redimensionamiento del Minaz, (Tarea Alvaro Reynoso I ).
3.  Tener una superestructura agroindustrial balanceada

AREAS DE RESULTADOS CLAVES

Centro Gestor

Refaccion

Sistema de Fincas

Sistema de atencion al productor.
Produccion de alimentos en fincas

La pequefa Industria de procesamiento en carnicos y vegetales

DN N N N N RN

Sala de Andlisis y Control

Lineas Estratégicas:

1. Consolidacion y certificacion de todas las fincas de C. Varios, Forestal y Frutal en el
2009

2. Generalizar la aplicacién de compdst y humus en todas las fincas en busca de altos
rendimientos.

3. Generalizar la aplicacion de medios bioldgicos.
ESTRATEGIAS
1.- Desarrollar el capital humano
2.- Priorizar la producciéon agropecuaria
3.- Lograr eficiencia en las producciones agropecuarias
4.- Incrementar las producciones agropecuarias y forestales con eficiencia.
5.-Lograr crecimientos y eficiencia en las producciones diversificadas.
6.-Tener un adecuado control interno y prevencion eliminando el delito y la corrupcion.
7.- Aplicar el Perfeccionamiento empresarial para el 2010.
8.- Lograr la aplicacién generalizada de la ciencia, la técnica y la innovacion tecnologica

en todos los procesos.

Desarrollar el capital humano (Como el recurso mas importante con que contamos).
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o El fundamento tedrico para el desarrollo del capital humano es el pensamiento de Fidel,
en especial su concepcion de la Batalla de Ideas con la participacion de todo el pueblo.

o La estrategia de Desarrollo del Capital Humano debe formar parte de la estrategia general
de la organizacion y no de un 6rgano o funcion de la misma.

o El desarrollo del capital humano se sustenta en la motivacion y participacién del trabajador
por elevar concientemente la productividad, eficiencia y competitividad.

. La vinculacion y comunicacién efectiva en la organizaciébn es una de las principales
herramientas para el desarrollo de su capital humano.

o La formacién de un trabajador integral es la base del desarrollo del capital humano del
sector.

o La productividad parte de los conocimientos, habilidades, actitud proactiva del trabajador y
de su capacidad de innovacion.

o La calidad de vida de los bateyes y comunidades es un factor estratégico para garantizar

la fuerza de trabajo en las areas cafieras, agropecuarias y en las fabricas del sector.

Subprocesos que lo integran:
Organizacion

Empleo

Formacioén y superacion
Desarrollo de cuadros y reservas.

Disciplina y participacién de los trabajadores en la direccion

o gk 0 DNPE

Seguridad y condiciones de trabajo y de vida

Lograr la aplicacion generalizada de la ciencia, la técnica y la innovacidon tecnoldgica en
todos los procesos.

El Consejo de Direccion del Organismo aprueba y traza la politica técnica y para ello se auxilia
de 6rganos como el CTA, Grupo de Desarrollo y el Consejo de Capacitacion

Su control se realiza a través de las direcciones de Recursos Humanos, Cuadros y Ciencia y

Técnica
El organismo implementa su politica a través de la aplicacion de los principios

establecidos en sus sistemas de trabajo, siendo los mas importantes:

»  Sistema de Capacitacion.
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Sistema de trabajo con los cuadros.
Sistema del extensionismo.

Sistema para la innovacion tecnologica.

YV V V V

Programa de trabajo conjunto con el MES y el MINED.

Como se aprecia, la planeacion estratégica de la Empresa, no concibe a la gestién de Capital
Humano, como un area de resultado clave en la organizacion, no obstante si se encuentra en
las estrategias disefiadas, por lo que denota la falta primeramente de prioridad de la empresa
de este proceso indispensable para cualquier organizacion, y en segundo lugar la falta de

coherencia en el disefio de la estrategia.

3.2 Caracterizacion de la fuerza de trabajo

La empresa cuenta con una plantilla total de 789 trabajadores de los cuales 641 son hombres y
148 son mujeres. La misma esta formada por unidades estatales y productoras.

Donde el promedio de edad es de 46 afios, destacandose que la entidad cuenta con una
adecuada preparacién técnica ya que el 78 % de su fuerza alcanza el Nivel medio superior.

La empresa agropecuaria Espartaco se encuentra en un periodo de transito del Minaz al
Minagric por lo que todavia no se cuenta con una estructura definida en las unidades
productoras donde se han producido las mayores transformaciones con la entrada de nuevas
CCS, UBPC y CPA la mayoria del personal de estas unidades estan vinculados directamente a
la produccién donde predominan los operarios agropecuarios y los campesinos asociados .El
nivel de escolaridad es bajo y el promedio de edad es avanzado dedicado principalmente a
labores agropecuarias. La empresa no cuenta con una estructura definitiva en cuanto a estas
unidades por lo que hoy no se cuenta con exactitud con los datos sobre las categorias
ocupacionales, promedio de edades, nivel de escolaridad y color de la piel. Estos cambios estan
dirigidos a buscar nuevas alternativas en la produccién con el objetivo de lograr un aumento en
las mismas.

Una de las fuentes de empleo en la empresa son los recién graduados provenientes de los
politécnicos agropecuarios y de las Universidades, donde predominan las especialidades
agricolas. En estos momentos se cuenta con un total de 12 adiestrados , 10 de técnicos
medios en las especialidades de agronomia, contabilidad , mecanizacion agricola y mecénica
de taller y 2 egresados de la ensefianza superior en las especialidades de Informatica y

Veterinaria.
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3.2.1 Objetivos estratégicos.

1. Consolidacién y certificacion de la Calidad de todas las fincas de C. Varios, Forestal y
Frutal en un periodo de dos (2) afios

2. Generalizar la aplicacion de compést y humus en todas las fincas en busca de altos
rendimientos.
Generalizar la aplicacion de medios bioldgicos.
Consolidar el Sistema de refaccion en todas las unidades
Elaborar la documentacién necesaria y solicitar los proyectos para la inversiéon del
completamiento de los equipos para este fin.

6. Mantener el programa de captacion emergente de fuerza de trabajo calificada en fines
necesarios para la pequefia industria.

7. Aplicar el Perfeccionamiento Empresarial.

Por lo tanto la produccién agropecuaria esta en la zona de las OFENSIVAS ler cuadrante

con una fuerte tendencia al 3ro, por lo que se evidencia la necesidad de PERFECCIONAR

la estrategia en EL PROCESO DE REORGANIZACION, encaminado a resolver los bajos

niveles de produccion elevando la calidad y la reduccién de los costos.

Estrategia Maestra Principal.

Desarrollar una buena comunicacion y trabajo en equipo como base para alcanzar la mejor
orientacion, bajo los principios del perfeccionamiento empresarial que garanticen la obtencién
de resultados superiores en la produccion, calidad, eficiencia y eficacia de los servicios.

Nuestra entidad como el resto de las empresas del sector, basa su sistema de direccion
definidos mediante el Decreto ley 281, en funciones, como se define el Articulo 75 del

mencionado decreto ley.

3.3 Situacion Actual

3.3.1 Necesidad de un sistema de calidad en la Empresa Agropecuaria Espartaco.

La Crisis econémica mundial y la decisién de las grandes potencias de utilizar los alimentos
para producir energia o como biocombustibles ha encarecido los productos basicos de
consumo humano.

Evidencidndose cada vez mas la necesidad de elevar la producciones agricolas en nuestro
pais, para palear en algo la situacion anteriormente descripta, por la cual atraviesa nuestro

planeta tierra. De esta manera, es de especial importancia y validez la aplicacion de enfoques y
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herramientas que permitan el mejoramiento de los procesos y se obtenga la calidad de las
producciones agricolas, y por ende, de la competitividad del sector.

Una de las organizaciones que forman parte del industria Agricola es la Empresa Agropecuaria
Espartaco, la cual ha declarado entre los objetivos estratégicos de este afio la implantacion y
certificacion de sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9000 y la Empresa esta trabajando

actualmente en el disefio del proceso de implantacion del sistema.

3.3.2 Diagnostico de la Situacién actual:

Basados en la Guia de Diagnostico Empresarial emitida por el Grupo Ejecutivo del Consejo de
Estado, para el Proceso del Perfeccionamiento Empresarial en nuestro pais. Evaluamos la
entidad viendo las principales problematicas que afrontamos para Certificar la Calidad en la
Entidad.

Resultados del Diagnostico:
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VI. GESTION DE LA CALIDAD ASPECTOS GENERALES

Principales problemas que estan afectando el funcionamiento de la organizacion, clasificados
en internos o externos y ordenados segun su prioridad.

La solucién es
de caracter.

PROBLEMAS
No.
Int. Ext.
1 Estan identificados los procesos necesarios en su sistema de gestion de X
la calidad, pero no tienen implementado el sistema
Tienen aplicadas las normas 1SO-9000 solo para el producto azucar, se
5 ha desarrollado un programa para certificar la calidad en la Empresa, X
" |falta implantar un sistema de inocuidad de los alimentos segun la norma
de buenas practicas productivas ( NC 143)
3 |La direccién de la Empresa en lo referente a la gestién de la calidad
v No tiene una politica integral de calidad en todas las
producciones. X
v No se ha establecido criterios de calidad en ninguna de sus
estructuras y actividades
No esta creado el consejo de calidad de la empresa, ni otros érganos
4 : . : i~ : X
asesores en las diferentes areas asociados a la actividad de calidad.
5 No estan creados los grupos de mejora de la calidad en ninguna de las X
areas.
6 | No esta certificado ni avalado el sistema de gestién de la calidad. X
7 | Control de la Calidad
v La empresa no cuenta con un control de la calidad que garantice
el cumplimiento de los indicadores establecidos. X
8 | Compras
v No existen contradicciones entre la politica de compras 'y la de
calidad, simplemente se recibe lo que se asigna a la Empresa, sin tener X
en cuenta la calidad del producto. X
v Se recibe en los almacenes de la empresa y Unidades
productoras y se controla segun sistema de almacenes.
No son conocidas las especificaciones de calidad y limitaciones que
9 | presentan los procesos de produccion para satisfacer estas X
especificaciones.
10 [No existen procedimientos elaborados para el tratamiento y|X
discrepancias por la calidad.

ASPECTOS ESPECIFICOS:
» No existen personal calificado para la implementacion del sistema de normas 1ISO 9000
en la empresa.

> No existe un sistema de calidad por tanto los costos no se miden cuantitativamente.
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> No se presta servicios de post-venta ni post-garantia.
» No se controlan los Indicadores de Calidad en la Empresa.
> Existen altos indices de rechazo del producto acorde a los requisitos.

También debiera destacarse que la Empresa tiene entre sus metas la de implantar el proceso
de perfeccionamiento empresarial.

En tal sentido la Empresa, se traza como objetivos hasta el afio 2010 establecer, aplicar y
controlar el sistema de gestion de la calidad como parte del perfeccionamiento empresarial.

Para ello se ha creado un cronograma de implantacién que se muestra en el Anexo.

3.4 Necesidad de un enfoque de Gestién Basado en procesos.

Como ya se ha hablado anteriormente la Empresa Agropecuaria ESPARTACO Cienfuegos se
encuentra inmersa en la implantacién sistema de gestion de la calidad, en este contexto es que
surge esta investigacion, como parte de los esfuerzos de dicha organizacion para la
consecucion de la meta de la implantacion del sistema de gestion siendo esto parte de sus
objetivos estratégicos.

En la presente investigacion se aborda uno de los temas mas polémicos y dificiles del proceso
de implantaciéon de un sistema de gestion 1SO 9000, y que para muchos teéricos del tema
constituye precisamente el primer desafio a enfrentar: el desarrollo de un enfoque de gestion
basado en procesos. A consecuencia, se hace necesario en la Empresa el disefio del enfoque
de gestiobn basado en procesos segun los requisitos de la norma, constituyendo un aporte

valioso al proceso de implantacién del sistema de gestion de la calidad.

3.5 Desarrollo de un enfoque basado en proceso segun la Norma ISO 9000.

Para la realizacion del disefio del proceso de implantacién de un Sistema de Gestion de la
Calidad segun la serie de normas NC ISO 9000 propuesto dentro de este Capitulo se utiliza la
metodologia descrita dentro del Capitulo I.

El objetivo de este capitulo mostrar como se llevé a cabo el disefio del enfoque de gestion
basado en procesos en la Empresa Agropecuaria Espartaco de Cienfuegos. EI mismo
constituye un aporte fundamental a la implantacién del Sistema de Gestién de la Calidad.

Es necesario aclarar que esta metodologia no tiene que ser prescriptiva, pues algunos pasos
pueden llevarse a cabo simultaneamente, en el caso que nos ocupa debido a las caracteristicas

de los procesos, se ha decidido tomar un orden diferente en algunos casos que se explicaran
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en cada momento.
3.6 Laidentificaciény secuencia de los procesos.

El mapa de procesos:

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion, en el ambito
de un sistema de gestion, es precisamente reflexionar sobre cuales son los procesos que deben
configurar el sistema, es decir, que procesos deben aparecer en la estructura de procesos del

sistema

La norma ISO 9001:2000 no establece de manera explicita que procesos de que tipo deben
estar identificados (ni tampoco en el modelo EFQM), si bien induce a que la tipologia de
procesos puede ser de toda indole (es decir, tanto procesos de planificaciéon, como de gestién
de recursos, de realizacién de los productos o como procesos de seguimiento y medicion). Esto
es debido a que no se pretende establecer uniformidad en la manera de adoptar este enfoque,
de forma que incluso organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes

de procesos.

Este “"dilema’™ suele ser el primer obstaculo con el que se encuentra una organizacién que
desee adoptar este enfoque. Ante este ““dilema™, es necesario recordar que los procesos ya
existen dentro de una organizacién, de manera que el esfuerzo se deberia centrar en
identificarlos y gestionarlos de manera apropiada. Habria que plantearse, por tanto, cuales de
los procesos son los suficientemente significativos como para que deban formar parte de la

estructura de procesos y en que nivel de detalle.

La identificacién y seleccion de los procesos a formar parte de la estructura de procesos no
deben ser algo trivial, y debe nacer de una reflexion acerca de las actividades que se
desarrollan en la organizacién y de cémo estas influyen y se orientan hacia la consecuciéon de

los resultados.

48



N

MINAZ

MINISTERIO
DEL AZUCAR Tesis en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009

i’
I WiisTERio

Principales factores para la Identificacion y Seleccion de los procesos

* Influencia en la satisfaccion del cliente.

* Los efectos en la calidad del producto/servicio.

« Influencia en Factores Clave de Exito (FCE).

* Influencia en mision y estrategia.

» Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
* Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion.

« Utilizacion intensiva de recursos.

Una organizacion puede recurrir a diferentes herramientas de gestién que permitan llevar a
cabo la identificacion de los procesos que componen la estructura, pudiendo aplicar técnicas de

“Brainstorming”, dinamicas de equipos de trabajo, etc.

En cualquiera de los casos, es importante destacar la importancia de la implicacion de los
lideres de la organizaciéon para dirigir e impulsar la configuracién de la estructura de procesos
de la organizacién, 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 determinacién e interpretacion de las

interrelaciones existentes entre los mismos.

La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es

precisamente a través de un mapa de procesos, que viene a ser la representacion grafica de la

estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

“El mapa de procesos: es la representaciéon grafica de la estructura de procesos que
conforman el sistema de gestion”

Para la elaboracién de un mapa de procesos, Y con fin de facilitar la interpretaciéon del mismo,

es necesario reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las que pueden encajar
los procesos identificados. La agrupacion de los procesos dentro del mapa permite establecer
analogias entre procesos, al tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion de mapa en su

conjunto.
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El tipo de agrupacion puede y debe ser establecido por la propia organizaciéon, no existiendo
para ello ninguna regla especifica. No obstante, y sin animo de ser exhaustivos, ha continuacién
se ofrece dos posibles tipos de agrupaciones:

PROCESOS ESTRATEGICOS
L AL L
= =
i PROCESOS OPERATIVOS m
- —
5] o

PROCESOS DE APOYO

Figural. Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos (ejemplo I)

PROCESOS PLANIFICACION

PROCESOS GESTION DE RECURSOS
_ U

PROCESOQS DE REALIZACION DEL PRODUCTO

g

PROCESOS DE MEDICION, ANALISIS

L
-
=
L
-l
O

CLIENTE

Figura 2. Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos (ejemplo Il)
Una organizacion puede elegir como modelo de agrupaciéon el que considere mas adecuado

(pudiéndose incluso diferenciarse de los propuestos anteriormente).
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“La agrupacién de los procesos permite establecer analogias entre los mismos, al tiempo que

facilita la interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto”

El primero de los modelos propuestos (segun figura 1) diferencia entre:

» Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las
responsabilidades de la direccion vy, principalmente, al largo plazo. Se refieren
fundamentalmente a procesos de planificaciéon y otros que se consideren ligados a factores
clave o estratégicos.

» Procesos operativos como aquellos procesos ligados directamente con la realizacion del
producto y/o la prestacion del servicio. Son los procesos de “linea”.

* Procesos de apoyo como aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos. Se
suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones.

Por otra parte, el segundo de los modelos propuestos (segun figura 2) esta en linea con los
cuatro grandes capitulos de requisitos de la norma ISO 9001, y son los siguientes:

» Procesos de planificacion como aquellos procesos que estan vinculados al &mbito de las
responsabilidades de la direccién y se encuentra en consonancia con el capitulo 5 de la
norma de referencia.

* Procesos de gestién de los recursos como aquellos procesos que permiten determinar,
proporcionar y mantener los recursos necesarios (recursos humanos, infraestructura y
ambiente de trabajo) y se encuentran en consonancia con el capitulo 6 de la norma de
referencia.

* Procesos de realizacién del producto como aquellos procesos que permiten llevar a cabo
la produccién y/o la prestacion del servicio, y se encuentran en consonancia con el capitulo 7
de la norma de referencia

* Procesos de medicién, andlisis y mejora como aquellos procesos que permiten hacer el
seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora. Se

encuentra en consonancia con el capitulo 8 de la norma de referencia.
Considerando la agrupacion elegida por la organizacién, el mapa de procesos debe incluir de

manera particular los procesos identificados y seleccionados, plantedndose la incorporacion de

dichos procesos en las agrupaciones definidas.
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Para establecer adecuadamente las interrelaciones entre los procesos es fundamental
reflexionar acerca de que salidas produce cada proceso y hacia quien van, que entradas
necesita el proceso y de donde vienen y que recursos consume el proceso y de donde
proceden.

Hay que tener presente que los mapas de procesos son un instrumento para la gestién y no un

fin en si mismo.

“El nivel de detalle de los mapas de procesos dependera del tamafo de la propia

organizacion y de la complejidad de sus actividades”

En este sentido, es importante alcanzar un adecuado punto de equilibrio entre la facilidad de

interpretacion del mapa o los mapas de procesos y el contenido de informacion.

Por un lado, mapas de proceso excesivamente detallados pueden contener mucha informacion,
pero presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de procesos (es decir, contener
un exceso de informacidbn con poco valor y/o un excesivo detalle, que dificultan la

interpretacion).

En este sentido, un despliegue excesivo de los procesos podria conducir a la consideracion de
procesos muy “atomizados” que representan resultados de escaso interés por si solos, y que

seria de mayor utilidad y mas facil manejo si se consideraran de manera mas agregada.

El dltimo nivel de despliegue que se considere a la hora de establecer la estructura de

procesos debe permitir que cada proceso sea “gestionadle”.

En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue de los procesos nos podria conducir a la

perdida de informacién relevante para la gestién de la organizacion.

Por ello, es necesario alcanzar una solucién de equilibrio. Hay que tener en cuenta que cada

proceso implicara el manejo de una serie de indicadores y los indicadores ofrecen informacion.
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Es conveniente que esta informacion sea la adecuada y relevante, y que los indicadores

seleccionados sean, a su vez, manejables.

Por ultimo, es necesario recordar que la representacion e informacion relativa a los procesos
(incluyendo sus interrelaciones) no acaba con el mapa de procesos, si no que a través de la
descripcion individual de los mismos, se puede aportar informacién relativa a estas

interrelaciones.

Hay que alcanzar un punto de equilibrio entre la informacion contenida en el mapa de proceso y

su facilidad de interpretacion y representatividad

Clasificacion de los procesos de la organizacion.

Luego de ser identificados los procesos de la organizaciéon se procede a clasificarlos. Esto se
hizo a través de una sesién en grupo donde cada uno de los participantes indicé la clasificacion
gue a su criterio correspondia a cada proceso. A continuacion se muestra la clasificacion

utilizada que es la establecida por la ISO 9000.

3.7. Identificacion y Clasificacién de los Procesos
Las producciones fundamentales de la esta empresa objeto de estudio se basan en los
productos de la Agricultura y la ganaderia. Agrupados en casi 30 productos, pero sus procesos
fundamentales para su control y andlisis se han clasificado en tres categorias:

1. Produccion de Hortalizas

2. Produccion Ganadera

3. Linea de Construccién y Montaje.
Aunque ademas de estos procesos en la empresa se desarrollan otro gran grupo de procesos
los cuales han sido clasificados con la ayuda de personal de experiencia y que participa dentro
de los mismos. Para ello se realizo un encuentro con el Consejo de Direccién para explicarles el
objetivo del trabajo y las clasificaciones propuestas. Al finalizar la actividad se hizo una
Tormenta de Ideas donde se identificaron 9 procesos fundamentales, e incluso se obtuvo
una primera identificacion de los procesos claves. Seguidamente se realizaron entrevistas
personales utilizando una tabla guia de los procesos identificados y ademas se dejo abierta la
posibilidad de que se pudieran adicionar algun nuevo proceso identificado, como se muestra a

continuacion:
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TIPOS DE PROCESOS
ESTRATEGICO CLAVE | APOYO

PROCESOS IDENTIFCADOS

Producciéon de Hortalizas

Produccion Ganadera

Linea de Construccion y Montaje

Direccién Estratégica

Recursos Humanos

Economia y Financiera

N o g M wN e

Compras y Aseguramiento Material

o

Comercializacion

9. Transporte y Mantenimiento

En esta tabla guia el entrevistado debe marcar con una X la categoria asignada al proceso
identificado, e incluso identificar un nuevo proceso y otorgarle una categoria. Estas entrevistas
fueron realizadas al 100% de los directivos, administrativos de la empresa y técnicos de la UEB
de Produccion, para un total de 70 trabajadores.

Como resultado se clasificaron los procesos identificados por las tres categorias propuestas:
Estratégicos, Claves y de Apoyo, lo cual dio como resultado la primera versién general del

Mapa de Procesos de la empresa, como se muestra en la figura siguiente:
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MAPA DE PROCESO EMPRESA AGROPECUARIA ESPARTACO
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Figura No.3: Mapa de proceso de la Empresa.
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Por tanto los Procesos de la Empresa quedaron identificados y enumerados como se

muestra en el esquema siguiente:

PROCESOS ESTRATEGICOS

04-Direccion Estratégica
PROCESOS CLAVES
01- Produccién Hortalizas
02- Produccién Ganadera
03- Linea Construccién y Montaje
PROCESOS DE APOYO
05-Recursos Humanos
07- Economia y Financiera
08-Comercializacion.
09-Compras y Aseguramiento Material
10-Transporte y Mantenimiento
PROCESOS DE MEDICION Y ANALISIS

Como se puede observar son una gran cantidad de procesos y que a Su vez se
componen de una gran cantidad de subprocesos que tomaria un tiempo considerable
para su analisis, por tal razon se ha decidido seleccionar los Procesos Claves de la
Empresa. Dentro de las producciones de la Granja Agropecuaria de Espartaco se encuentran
de manera general la produccién de Hortalizas (Pepino, Tomate, Rabano, Col y lechugas),
siendo el peso fundamental de esta produccion con el 73% del total el tomate, por el que se
obtiene por cada tonelada vendida 442.23 $ en CUP y 42.25 en CUC, perdiéndose por
concepto de rechazo un total del 15% de la produccion lo que representa un total de 32
toneladas al afio (14 151.36 CUP y 1352.00 CUC). Considerado este proceso del Tomate como

el principal en la produccion de Hortalizas de la

3.8 Descripcidon del Proceso principal. Proceso de Produccion del tomate en el cultivo
Tapado.

De acuerdo con el contrato firmado con Israel se compra la semilla mediante la empresa o
OLIMPOL esta viene certificada y las variedades que se compran son hibridos con alta calidad
y garantizan buenos rendimientos en dicho cultivo. Estas hacen las ventas al MINAZA segun
sus necesidades. La Provincia consta con 8 casas de Cultivo y La empresa de Semilla se

encarga de las ventas de los productores.
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Esta semilla se siembra en bandejas de 247 arbolas los cuales se montan se montan en cuartos
de pregerminacién por un tiempo de 10 horas, después se trasladan a las casa de posturas

para que terminen su ciclo de germinacion.

La siembra se realiza cuando la postura alcanza de 15 a 20 cm. y como maximo 25 dias, el
transplante se realiza en las mismas bandejas hasta las casas de cultivos y se realiza de
acuerdo al sistema de riego montado y con obreros especializados en esta especialidad, se
siembran dos surcos por canteros a una distancia de 50 cm. segun la variedad, el suelo debe
estar mufiido y con una humedad alta desinfectado y libres de nematodos.

El sistema de riego se monta a goteo y a baja presién, el cual forma un cono de humedad en el
gue se desarrolla el sistema radicular, el cual se desarrolla con alta calidad hasta que la planta

elimina su ciclo productivo.

A partir de los quince dias se realizan los primeros deshijes y tutoreos, a partir de los 30 dias
aparecen las flores, y a partir de los 40 dias los primeros frutos manteniendo el deshije y el

tutoreo el primer despunte se realiza a partir de los 80 dias.

Todas estas técnicas que se aplican deben hacerse estrictamente cuando lo requiere la planta
debido a que si se viola algo d e lo que esta establecido repercute en la calidad del fruto y
debido a las altas temperaturas que también afectan debida a la gran variedad a los diferentes
horarios de dia, los obreros estan obligados a realizar su trabajo en horas de la mafiana para

asi no ser afectados por las altas temperaturas.

Las ventas se realizan de acuerdo a la calidad obtenida por calibres:

Categorias Diametros (mm )
Selecta 75

Primera 65.74

Segunda 55.64

Tercera 55

La comercializacion se realiza mediante el GEMA por el sistema MINAZ a mercados de

fronteras, hoteles, fabricas y otros en divisa.
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La produccion final se realiza hasta los 5140 dias, los frutos se cosechan con la estrella y

pueden ser verdes, pintones o maduros, segun el consumidor.

Los envases preferentemente en cajas de carton para que se mantengan frescos y no se
dafien, ni se produzcan lesiones que atenten contra la calidad del producto, para obtener plena

satisfaccion del cliente.

El control de plagas y enfermedades se realizan de acuerdo a la paricion de los mismos y su

control de inmediato antes que cause dafios a la plantacion.

El rendimiento esperado es de 200 TN por afio y en invierno debe ser de 110 a 130 TN por

hectarea, en primavera solamente de 6 a 9 TN por hectareas.
El transporte se realiza en camiones refrigerantes techados y protegidos del agua y el sol.

3.8.1 Ladescripcion de las actividades del proceso (Diagrama de proceso)

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, debido a que se
ofrece una percepcién visual del flujo y la secuencia de las actividades, incluyendo las entradas
y salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo.

El diagrama de flujo estdndar permite una informacion visual clara de cémo funciona el proceso,
en este diagrama de flujo deben aparecer ademas los puntos dénde se realizan las acciones de
control del proceso, asi como las notas aclaratorias, numeradas en orden consecutivo que sean
necesarias para profundizar en la informacién que se desea ampliar y pueden aparecer
expresadas en un apéndice:

Un aspecto esencial en la elaboracion de diagramas de proceso es la importancia de ajustar el
nivel de detalle de la descripcion (y por tanto la documentacion) sobre la base de la eficacia de
los procesos. Es decir, la documentacion necesaria sera aquella que asegure o garantice que el
proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el diagrama se centrara en

recoger la informacion necesaria para ello.

El nivel de detalle en la descripcion de las actividades de un proceso sera el

necesario para asegurar que este se planifica, controla y ejecuta eficazmente.
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Por otra parte, no hay que olvidar que es deseable que la documentacién de las actividades de

los procesos sea agil y manejable, de facil consulta e interpretacion por las personas afectadas.

Un punto de partida para comenzar el acercamiento al proceso en cuestion se considera la
elaboracion del Diagrama de Flujo del mismo con el objetivo de conocer las distintas
actividades (procesos) que se realizan dentro de este y, de forma implicita, las distintas areas
involucradas en el mismo a través de una representacion visual del proceso mediante
simbolos y formas. El Diagrama de Flujo para la ejecucion del proceso inversionista en la

Empresa Agropecuaria Espartaco de Cienfuegos. Segun se muestra en la figura siguiente:

Entradas Actividades Salidas
SOLICITUD DE SEMILLA <
Informe del =I
GEMA sobre
disponibilidad
Existe disponibilidad
Distribucion de Posturas
Personal —
Capacitado v
SIEMBRA
Fertilizacio
n
Aniia v -
PRODUCCION
\.  Despunte / g
\ 4
COSECHA

Venta a
Cump_lg los ACOPIO
Requisitos
o I [
Sl > Informes de
v Cumplimiento de
VENTA A GEMA Indicadores de
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Después de realizar encuestas a dirigentes y trabajadores manifestaron que en esta empresa
no se ha certificado la calidad de las producciones y no conocen la implantacion de las normas
estatales de calidad. Por lo que se traza la linea de trabajo de implementar un Sistema de
Gestion de la calidad y posterior a ello solicitar los servicios de Tercero que Avalen y Certifiquen
el mismo. Ver Anexo No.10:(Plan de accién o Cronograma de Certificacion)

3.9 Definicién del propdsito, politicas y objetivos de la organizacion

La Empresa Agropecuaria Espartaco de Cienfuegos utiliza un enfoque de direccion por
objetivos, donde planea sus objetivos para cada afio. En estos momentos se encuentra en
desarrollo la Planeacion Estratégica por lo que sera considerablemente mejorada la planeacion
de la organizacion, quedando una visibn mas clara de como la empresa dara cada paso para el

logro de sus metas.
Declarando como su Politica:

“Brinda servicios de producciéon Agricola de todo tipo, satisfaciendo los requisitos legales y
reglamentarios, y las expectativas de todos sus clientes a partir de la mejora continua de sus
servicios en el marco de un sistema de gestion de la calidad, logrando un desempefio ambiental
sostenible, garantizando la seguridad y salud de nuestros trabajadores, elevando su
profesionalidad a través de la gestion de la innovacion, donde prime la competencia y el

esfuerzo consciente de todos”.

Con el fin de recordar el rumbo que se ha propuesto seguir la organizacién y que se tiene en
cuenta para propésitos de esta investigacion, se trazan los Obijetivos Estratégicos, los cuales

responden de manera integra a dar cumplimiento de la Politica. Ver Anexo No. 8: (Objetivos)

3.10 Definicion de la documentacion de los procesos.

Llegado a este punto se detecta que no existe en la empresa ningun tipo de documentaciéon
referente a los procesos, recordando que no estaban identificados los mismos, no es dificil
suponer que hay que comenzar de cero.

El objetivo inicial de documentar los procesos estd dado por la necesidad de facilitar una
operacion coherente y estable de los mismos, ademas de establecer una informacion concreta

de sus caracteristicas fundamentales.
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Se determina entonces utilizar como herramienta la ficha de procesos, que ademas de ser una
de las practicas mas usadas, contiene la informacion resumida de cada uno de los procesos
caracterizandolos de manera concreta. Como se explica en el capitulo 1, la informacién a incluir
en la ficha de procesos es decision de cada organizacion, en el caso que nos ocupa el comité
de calidad decide la informacién que se incluiria en la ficha a través de un trabajo en grupos,
influyé en esta decision las caracteristicas de los procesos de manera general y la informacién
gue la empresa necesita de cada uno de ellos.
La informacién que se incluyé en la ficha de procesos es la siguiente:
1 Nombre del proceso: indica una idea general de las funciones u objetivos de cada proceso.
[1  Propietario (Responsable del proceso): es aquella persona que esta designada por la
organizacion para garantizar el correcto funcionamiento del proceso.
'] Misién: expresa la razon de ser del proceso.
(] Documentacion: la documentacion necesaria para la ejecucion de los procesos, en
forma de manuales, procedimientos e instrucciones.
Alcance: indica el comienzo y el final de cada proceso.
[0 Las entradas con sus proveedores: indica los insumos que utiliza el proceso y los
proveedores que los entregan.
[l Las salidas de los procesos con sus clientes: indica los resultados que genera el
proceso y hacia que clientes van dirigidos.
[0 Inspecciones: refleja las inspecciones que deberan realizarse al proceso para el
monitoreo de su desempefio.
[0 Registros: refleja de manera especifica cuales registros se utilizaran en el proceso para
mostrar evidencias.
[0  Variables de Control: definen aquellos pardmetros sobre los cuales el responsable del
proceso tiene capacidad de actuar para el ajuste del proceso.
[0 Indicadores: se identifican los medidores que se utilizardn evaluar la eficiencia y

eficacia del proceso.

El contenido de cada uno de los elementos definidos para las fichas se determind mediante el
trabajo con comité de calidad, la entrevista a los trabajadores y la revision de documentos
normativos que envia la Casa Matriz (procedimientos relacionados con los procesos,
indicaciones, informes, etc.)

En el caso de los indicadores, el comité de calidad se reunid con los responsables de los
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procesos con el fin de obtener informacién acerca de las salidas y sus requerimientos para
llegar a conclusiones en cuanto a como asociar medidores de eficiencia y eficacia para cada
salida. Ver Anexo No. 12: Ficha de Proceso.

3.10.1 Definicién de los requisitos de seguimiento y medicién

El objetivo fundamental de este paso es asegurar la identificacion de los criterios de
seguimiento y medicion para el control y el desempefio de los procesos. Ya en el paso anterior
guedaron identificados los indicadores de eficiencia y eficacia de cada uno de los procesos, por
lo que se hace necesaria la utilizacion de herramientas que permitan su control.

Continuando con la idea de este epigrafe se utiliza el Analisis de Modos de Fallos y Efectos
(FMEA) vy los Planes de Control (PC) para el seguimiento y control de los procesos. Estas
herramientas posibilitan un enfoque consistente y flexible para el monitoreo y control de un
proceso. La utilizaciéon de los FMEA y los PC constituyen un enfoque adecuado para la gestion
de un proceso, posibilitando el control y el seguimiento de las entradas y los resultados claves

del proceso.

Andlisis de Modos de Fallos y Efectos (FMEA)

Para el desarrollo de esta técnica se realiz6 un trabajo en grupo (con el comité de calidad), y se
contd con la intervencién de algunos trabajadores mas vinculados a los procesos en cuestién.
Para la aplicacion de esta técnica se siguieron los pasos descritos a continuacion:

. Se listaron las entradas de los procesos.

. Se listaron los posibles modos de fallo.

. Se listaron los efectos de cada posible modo de fallo.

. Se evalué la severidad del efecto en el cliente utilizando tasas de severidad estandares. [25]

. Se listaron las causas de cada modo de fallo

o 00 A W DN PP

. Se evalud que tan frecuente ocurre una particular causa para cada modo de fallo utilizando
las tasas de ocurrencias para capacidad desconocida. [25]

7. Se evalué que tan bien la causa o0 modo de fallo puede ser detectada por los controles
actuales antes de que llegue al cliente utilizandose como base de apoyo las tasas de
deteccién para capacidad de proceso desconocida. [25]

8. Se calculd el Numero de Prioridad de Riesgo:(RPN, de sus siglas en inglés) = Severidad x

Ocurrencia x Deteccion.

9. Se documentaron las acciones recomendadas para reducir los modos de fallos de mayor
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RPN

Luego de la identificacion de la informacion que se debe realizar para la ejecucion del FMEA se
dio inicio a la conformacion de las tablas del FMEA. Los FMEA disefiados posibilitan que los
miembros del proceso puedan actuar proactivamente ante los modos de fallos mas probables y
gue pudieran causar desviaciones o incumplimiento de los requerimientos.

Continuando con la idea de este epigrafe se utiliza el Analisis de Modos de Fallos y Efectos
(FMEA) vy los Planes de Control (PC) para el seguimiento y control de los procesos. Estas
herramientas posibilitan un enfoque consistente y flexible para el monitoreo y control de un
proceso. La utilizaciéon de los FMEA y los PC constituyen un enfoque adecuado para la gestion
de un proceso, posibilitando el control y el seguimiento de las entradas y los resultados claves

del proceso.

Planes de control (PC):

Los PC estan orientados a las caracteristicas mas importantes para el cliente. Es un resumen
de los sistemas utilizados para minimizar la variacion de los procesos, ya que tiene las
caracteristicas de formato estandarizado por la ISO para el seguimiento de los mismos.

Los Planes de Control posibilitan a los miembros del proceso contar con una herramienta
sencilla que para el control del proceso. De manera sintética, el Plan de Control resume toda la
informacién relevante que se necesita para poder controlar un proceso.

Estableciendo las maneras de actuacion ante cualquier desviacién de los requisitos, asi como
de las formas que se utilizaran para evaluar la conformidad con los requisitos.

Para la elaboracion de estos planes, el comité de calidad se dedica a buscar informacién para
las siguientes categorias del plan:

Caracteristica: generalmente las entradas y salidas claves del proceso.

Requerimiento: el(los) valor meta o requisito que se utilizara para verificar la conformidad del
parametro en cuestion.

Método de Medicion: la forma que se utilizara para evaluar el cumplimiento del (los) requisitos.
Numero de muestra (n): el tamafio de la muestra que se utilizara para desarrollar el método de
medicion.

Frecuencia de medicion: la frecuencia de las mediciones.

Quién mide: el responsable de realizar la medicion.

Dénde se registra: establece el documento donde se registraran los resultados de las

mediciones.
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Accién Correctiva: la accion correctiva que deberda desarrollarse en el caso de un
incumplimiento del(los) requisito.

No. de cadigo: el cédigo o numeracion utilizada para los registros.

En el caso de esta investigacion se decide no incluir la columna de No. de c6digo debido a que
todavia no estan definidos los cédigos de los registros que se utilizarian en un proceso de
revision y que formarian parte del sistema de gestion de la calidad en proceso de aplicacion.
Cada uno de los puntos para de este plan requirié una busqueda exhaustiva de documentos e
informacion. Para esto fue necesario la entrevista con todos los trabajadores implicados en

cada una de las actividades y posteriormente la revisién por el comité de calidad.

3.10.2 Definicion de los recursos necesarios.

Para la determinacion de los recursos necesarios para la operacion eficaz de los procesos, la
empresa tiene el deber de programar que se necesita para el correcto desarrollo de cada
proceso.

Estos recursos estdn asociados al capital humano, material, financiero, infraestructura,
ambiente de trabajo e informacién. Es responsabilidad de la organizacion garantizar los
recursos necesarios para asegurar la eficacia y eficiencia de los procesos. El disefio de este
punto no se incluye en esta investigacion si se considera que primero debera aprobarse el

diseno.

3.10.3 Verificacion del proceso con respecto a sus objetivos planificados.

En este epigrafe se verifica si el proceso contribuye al cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion presentados en el epigrafe 3.5.1, ademas de las mediciones de
eficiencia y eficacia de los procesos. Esta actividad quedara completa una vez que la
organizacion transfiera este disefio a las operaciones y pueda medir el desempefio del proceso.
Las actividades referentes a la implementacion, medicion y andlisis de los procesos asi como
las acciones correctivas y mejora de los procesos, no se incluyen en este estudio por estar
fuera del “disefio del enfoque de gestidon basado en procesos”. La organizacién debe desarrollar

estas actividades acordes a los requerimientos de la ISO 9000.
Para el desarrollo de estas actividades, siguiendo las consideraciones de la norma ISO9001, se

puede sugerir las siguientes acciones:

Verificar la satisfaccion de todos los requisitos identificados en 3.5.1.
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Planificar e implementar los procesos y actividades.

Desarrollar un proyecto de implementacion de los procesos que incluya:

Comunicacion.

Toma de conciencia.

Formacion.

Gestion del cambio.

Participacion de la direccion.

Actividades de revision aplicables.

Luego de la ejecucion del proyecto la organizacion debe realizar las mediciones, el seguimiento
y los controles como se planifico.

Como parte del analisis de los procesos se deben evaluar los datos obtenidos en la etapa
anterior.

Realizar las mediciones del desempefio del proceso y compararlas con los requisitos definidos
para confirmar la eficacia y eficiencia del proceso y la necesidad de cualquier accion correctiva.
Identificar las oportunidades de mejora basado en los datos de desemperio del proceso.

Por ultimo, informar a la direccion general de la organizacién los resultados obtenidos.

3.10.4 Propuesta de Plan de accion para la implantacién del disefio del enfoque de
gestion basado en procesos en la Empresa Agropecuaria Espartaco Cienfuegos.

Para completar el disefio se hace necesaria la elaboracién de un plan que permita la
transferencia de este disefio a las operaciones, y que permita sintonizar el disefio propuesto con
el proceso de implantacion del SGC ISO 9000. Para la concepcion de este plan se utiliza el
formato 5W2H que provee de un enfoque flexible y altamente eficaz para la elaboracién de este
tipo de planes. Los planes 5W2H son extremadamente apropiados para este tipo de plan,
considerando que posibilitan un enfoque estructurado para los factores vitales que deben
considerarse para la elaboracién de este tipo de planes.

Como se ha mencionada en repetidas ocasiones, la organizacién se encuentra inmersa en el
proceso de implantacién de un sistema de gestién de la calidad ISO 9000, y precisamente esta
investigacion constituye uno de los principales esfuerzos en este sentido. De esta manera, el
comité de calidad debera decidir como incluir el disefio propuesto en esta investigacion dentro
del proceso general de implantacién. Este es precisamente uno de los objetivos del plan. El
segundo objetivo seria entonces definir las acciones que se deberan aplicar el disefio

propuesto.

65



N

MINAZ

MINISTERIO
DEL AZUCAR Tesis en Opcion de Titulo Ingenieria Industrial. 2009  Pagina 66 de 87

i’
I WiisTERio

Para la elaboracion del plan, el equipo revisa cuidadosamente el disefio y realiza entrevistas
con los responsables de proceso, jefes de areas y demas personal involucrado. Finalmente, se
identifican cuales seran las acciones que se deberan desarrollar y se justan a la estructura del

plan.
JWhat? cWho? cWhy? cWhen? cWhere? ¢How? ¢cHow much?
,Qué? ¢ Quién? ,Porqué? | (Cuando? | ¢Donde? | ¢Cémo? | ¢Cuéanto?
Acciones | Responsables | Porque Fecha Lugar Métodos | Recursos
Acciones | Responsables | Porque Fecha Lugar Métodos | Recursos
Accion: #1 Responsable: Especialista en Gestion de la ggr;giozo B EmeE
et 1:30 p.m, 1.00h

Presentar los resultados de esta investigacion a la direccion de la organizacion.

Métodos: Mediante exposicion y posterior discusion del estudio. Lugar: Salon de

Reuniones.

Fecha: 22 de Enero
del 2010
Maximo de 2 dias.

Accion: # 2 Responsable: Especialista en Gestion de la

Calidad.

Disefiar un programa de capacitacién acerca de la norma ISO 9000 y las técnicas de la
calidad.

Métodos: A través de intercambios entre los jefes de areas,

L : - ; de
especialistas de la calidad y especialistas comerciales.

Lugar: Salén

Reuniones.

Consulta de bibliografia actualizada.

Accion: # 3 Responsable: Especialista en Gestion de la g:lcggiozs ce benrera
Calidad y director de RRHH. '
1 semana.
.Implementar el programa de capacitacion.
Métodos: A través de conferencias por profesionales en el tema. Lugar: Salén de
Reuniones.
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Accion: #4 Responsable: Especialista en Gestion de la

Calidad.

Fecha: 28 de Febrero
del 2010
Y hora.

Acordar reuniones semanales.

Métodos: Mediante informes emitidos por el grupo.

Lugar: En la oficina del
Esp. en Gestion de la
Calidad

Accion: #5 Responsable: Especialista en Gestion de la

Calidad.

Fecha: 8 de Marzo del
2010.
1 mes.

Acciones para la aplicacion:

Mapa de Proceso, mapa SIPOC, Documentacion, Control y Seguimiento.

Métodos: Mediante reuniones, intercambios, e inspecciones, de

los procesos claves.

Lugar: Distintas
oficinas de los
propietarios de los
procesos identificados .

Accion: #6 Responsable: Especialista en Gestion de la

Calidad

Fecha: Comenzar la
reelaboracion del
manual de calidad el
30 de Marzo como
maximo.

Incluir la documentacion de los procesos en el Manual de Calidad de la empresa.

Métodos: Mediante la insercion de la documentacion relevante del

Lugar: Oficina del

disefio propuesto. especialista en
Calidad.
Fecha: Duracion

Accion: #7 | Responsable: Especialista en Gestion de
Calidad.

la

maxima 12 dias.

13 de Abril del 2010, 3
horas maximo.

Presentar los resultados a la organizacién de la aplicacion del enfoque basado en procesos.

Métodos: Mediante exposicion de los resultados.

Lugar: Salon de
reuniones.
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Andlisis Econémico:..
A partir de la realizacién del presente trabajo se desarrolla un estudio de factibilidad donde se
demuestra que por concepto de no Estar Certificado el Sistema de Gestién de la Calidad como

productor de Hortalizas, la entidad deja de ingresar un monto total (analizando costos de

produccion, precios de ventas, almacenamientos y otros), de 32.0 MP anual, con el
correspondiente componente en CUC, que es absorbido por el GEMA. A partir de la aplicacion
del enfoque de procesos para el sistema de Gestion de la Calidad, la Empresa Agropecuaria de
Espartaco, espera un crecimiento de sus utilidades en un 26.4 %, y el aumento de los ingresos
en CUC enun 12,3 %.

Obteniéndose otros beneficios colaterales como son:
1. Motivacion de los trabajadores.
¢ Vinculacion del salario de los trabajadores al resultado de la entidad.
e Implementacion de un Sistema de Estimulacion en CUC (5 .00 CUC como promedio)
e Mejoramiento de las condiciones de Trabajo y alimentacion de los Trabajadores.
e Disponibilidad financiera para la compra de Ropa, Calzado y Aseo personal a los
trabajadores.

2. Aumento de la Capacidad Productiva
e Entrada de trabajadores de la Comunidad a la empresa por los sistemas de
Estimulacion..
3. Cumplimiento de los plazos de entrega con la Calidad Requerida, minimizando el % de
rechazo.

68



N

MINAZ

MINISTERIO
DELAZUCAR  Tocis en Opcidn de Titulo Ingenieria Industrial. 2009  Pégina 69 de 87

i’
I WiisTERio

Conclusiones Generales.

1

Se Identifican las condiciones necesarias para implementar un sistema de gestion de la

calidad basado en las Normas ISO- 9000.

2- Se Analiza el estado del arte de la gestion por procesos y su relacién con los sistemas
de Calidad.

3- Se describen las Etapas generales del procedimiento seleccionado.

4- Se caracteriza la situacion actual de la Empresa Agropecuaria de Espartaco y de la
direccion de desarrollo de Inversiones.

5- Se Implementa el procedimiento Seleccionado en la Direccion de Desarrollo e

Inversiones y se garantizan las condiciones necesarias para implementar un Sistema

de Gestion de Calidad en la misma
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Recomendaciones:
e Perfeccionar la implementacion del enfoque de Proceso dado a la empresa.

e Llevar a cabo los planes disefiados implementando las acciones identificadas y

realizando un seguimiento del progreso del programa.
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Anexo No. 1: Organigrama de la empresa Agropecuaria Espartaco.

DIRECCION GENERAL

DPTO DE PLANIFICACION

SALA DE ANALISIS

Y CONTROL
DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
RECURSOS PRODUCCION COMERCIALIZACION ECONOMIA
HUMANOS Y NEGOCIO
I
LJIFR CFNTRO GFSTOR LIFR SFRVICIOS
I [ [ [ |
GRANJA UBPC UBPC UBPC CPA VICTORIA
AGROPECUARIA MARABOTO AGROPECUARIA AGROPECUARIA DE NICARAGUA
ESPARTACO CAMARONES BLANQUIZAL
CCSEL CCS ERNESTO CCS ROBERTO CCS JOSE A. CCS JULIO A. CCS JESUS
VAQUERITO CHE GUEVARA SOTO ECHEVERRIA MELLA MENENDEZ
| | |
CCS FRANK CCS LUIS ARCOS CCS MARTIRES CCS CAMILO
PAIS BERNES DE BOLIVIA CIENFUEGOS
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Anexo No. 2: Modelo Basico de Proceso

PROCESO DE CULTIVO DE TOMATE.

MODELO BASICO DE PROCESO

Controles:

Procedi mientos EFICACIA
Especificaciones capacidad para alcanzar

Legislacion os resultados desead

O bjetivos, etc

PROCESO
ENTRADAS SALIDAS

Datos de partida Planificacién, organizacién

Satisfaccién

o Resultados del Cliente
y desarrollo de la actividad

T

Recursos:

Deseados

EFICIENCIA

resultados alcanzados

M ateriales Vs
Personas recursos utilizados

Infor macién/ For macién, etc
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Anexo No. 3: El Perfeccionamiento Empresarial y las 1SO.

Modelo de Direccidédn por
C alidad

Clientes rsonal Estrategia

]

Liderazgo Prep.P

M ejora continua Impacto Social Valor Creado

4

1ISO 2000
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Anexo No. 4: Mision de la Empresa a través de la Estrategia de la ISO

Convirtiendo la mision en resultados a través de la estrategia ISO
Mision
Por qué existimos

Valores
En que creemos

Vision
Que querenos ser

Sistema de gestion de
calidad segun ISO

Politicas y Objetivos de la Organizacion Politica y objetivos
Qué necesita hacer la organizacin de calidad

Objetivos departamentales
(iie ecestta hacer el irea

Procesos resariales

Resultados de la Estrategia

Accionistas Clientes Procesos Personal
satisfechos satisfechos efectivos motivado
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Anexo No. 5: Ciclo PHCA adecuado a nuestro Sistema de Gestion.

/
=

Tomar
Decisiones

» Acciones
correctivas
» Acciones
preventivas
» Mejora

Veriticar los
resultados del
Trabajo

EMPRESA

Productos y Servicios
Conformes

Revision de la direccion
Andlisis de datos para la
mejora continua

Control del producto no
conforme

Medicion y monitoreo
Procesos

Productos

Auditoria interna
Satisfaccion del cliente

Y V

A\

VVAVY

Objetivos y
Recursos

Determinar Metas,

uQIdesnes

» ldentificar necesidades

» Expectativas del cliente

» Politica y Objetivos de
calidad

» Planificacion de la calidad

» Planificacion del SGC

» Planificacion del procesos

SOPUSAINU] SN

I
m

Realizar el
Trabajo y
Capacitacion

Gestion de
recursos

Humanos

SN VvV

<

Realizacién del producto /
servicio

Comunicacion con los clientes
Disefio y desarrollo

Compras y evaluacion de
proveedores

Operaciones de prestacion del
servicio

Verificacion de los sistemas de
medicién

Infraestructura
Ambiente
trabajo

AN N N 2

de
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Anexo No. 6: Ciclo de implementacion del Sistema de Gestidn.

M- comience aqui

FORMACION
/ (EXPLICACION) \
) .
MOTIVACION
MEJORA
(AYUDA} (CAMBIOS)
SISTEMA DE GESTION DE

AUTORIDAD =~ REVISION

(ANALISIS)

— VERIFICACION —
\ (AUDITORIA} s—
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Anexo No.7: Documentacion del sistema de Gestion de Calidad.

Politica
Objetivos
Metas

Descripcion del Alcance del
Sistema de Gestion de la Calidad

Programa de Gestion de la Calidad

Procedimientos, instrucciones de trabajo,
Informacidn sobre aspectos de la Gestion Calidad

Reaistros. Planes. normas. otros

Herramientas que se utilizan para la Implementacion del Sistema de Gestién
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Anexo No. 8: Despliegue de los Objetivos
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Objetivos

Aspecto de la Politica con el
cual el objetivo es coherente

Responsables

Fechade
Cumplimiento

1. Alcanzar la certificacion del Sistema

...la mejora contintia de sus

Director General,

de Gestion de la Calidad de la servicios en el marco de un Director Técnico, Noviembre/2010

Organizacion, segun NC ISO 9001: 2008 [Sistema de Gestion de la Director de R. Humanos, | Dic 2010
Calidad... , Asesor Juridico,

2. Cumplir con las medidas establecidas , logrando un desempeiio Jefe de Unidad

en la Licencia Ambiental y alcanzar la  |ambiental sostenible ... Empresarial de Base de

condicion de Administracion Responsable Construccion Casa Permanente

por el Medio Ambiente.

Cultivos
Director General

3. Cumplir el 97 % de las acciones de
capacitacion en la superacion técnica y
profesional de los trabajadores segun
Plan Anual de Capacitacion

.. donde prime la competenciay el
esfuerzo consciente de su
personal.

Director de Recursos
Humanos

Segun Plan Anual de
Capacitacion

4. Obtener un nivel de satisfaccion del
cliente promedio superior a los 95 puntos
en cada trimestre

., satisfaciendo los requisitos y
expectativas de todos sus clientes
a partir de la mejora continua de
SUS SEervicios ...

Jefe de Unidad
Empresarial de Base de
Construccion Casa
Cultivos

Cada trimestre

5.Lograr un 90% de conformidad

., satisfaciendo los requisitos y
expectativas de todos sus clientes
a partir de la mejora continua de
SUS Servicios ...

Jefe de Unidad
Empresarial de Base de
Construccion Casa
Cultivos

Cada trimestre
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ANEXO No. 9: POLITICA DE LA EMPRESA.
Declaracion de la Politica:

“Brinda servicios de produccién Agricola de todo tipo, satisfaciendo los requisitos
legales y reglamentarios, y las expectativas de todos sus clientes a partir de la mejora
continua de sus servicios en el marco de un sistema de gestion de la calidad, logrando
un desempefio ambiental sostenible, garantizando la seguridad y salud de nuestros
trabajadores, elevando su profesionalidad a través de la gestion de la innovacion, donde

prime la competencia y el esfuerzo consciente de todos”.
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Anexo No. 10: Cronograma de Certificacion.
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Acciones para la implantacion del Sistema de

No S : Estado Accién Fecha Cumplimiento | Responsables
gestion de la calidad
1 | Decision de la Direccion. Cumplido
2 | Designar de un representante de la Direccion Cumplido
o . . Por Etapas .
3 | Plan de Capacitacién y de Adiestramiento. En Proceso : > Director RRHH
(Sistematicamente)
Por Etapas (A Partir Especialista
4 | Elaborar el mapa de procesos. En Proceso de la Mayo del 2009) | Calidad
En proceso de
actualizacion
5 |Elaborar Manual de Procedimiento de Calidad. En Proceso atgndlendo a Po_r Eta'?&?s Es_peuahsta
orientaciones y | (Sisteméticamente) Calidad,
modificaciones
internas
6 |Elaborar y divulgar la Politica de Calidad. En Proceso Pegar en Carteles y | A los dos meses de Espeuahsta
anuncios comenzado el proceso | Calidad
A los dos meses de Especialista
7 | Elaborar y revisar los Objetivos de calidad. En Proceso comenzado el Calidad,
proceso. Director General
En proceso de
Pendiente/ en actual_|zaC|on Durante seis meses a -
: - atendiendo a . . Especialista
8 |Elaborar Matriz de Procedimientos. fecha . . partir de decision de la !
orientaciones Calidad

modificaciones
internas

direccion.
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En proceso de
actualizacion

. , : Pendiente/ en |atendiendo a | Por Etapas Especialista
o | EEoTE 98 pIesse MIEnes, Segin fHere. fecha orientaciones y | (Sisteméaticamente) Calidad
modificaciones
internas
10 | Curso sobre los documentos del sistema. Po_r Etapqs ESPeC'a“Sta
(Sisteméaticamente) Calidad
Capacitacion del concejo de direccion de la . Por Etapas Especialista
11 Pendiente/ en . " j
empresa. (Sistematicamente) Calidad
12 | Imolantacién de los documentos Pendiente/ en Por Etapas Especialista
P ' fecha (Sistematicamente) Calidad
Por Etapas (Segun Especialista
13 | Curso de formacién de auditores internos. alcance de la b
L Calidad
Auditorias Internas)
Creacion del equipo
de auditores internos. iali
o Pendiente/ en | Organizacion del | <. o Es_peC|a Ista
14 | Auditoria Interna. Sistematicamente Calidad,
fecha cronograma de )
Lo Director General
auditorias y
ejecucion
Especialista
15 | Revision por la direccion. Po_r Etapa_s Calidad,
(Sistematicamente) )
Director General
Pendiente/ en Eepee i
16 |Solicitud de Auditoria de Supervisién SGC. Diciembre 2009 Calidad,
fecha ;
Director General
17 | Auditoria de CERTIFICACION. Afio 2010 SepeE el

Calidad
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ANEXO No. 11: Descripcion Detallada del Proceso Produccion del Tomate

A 4

LOVmMm=-2Z2MmM=r~~00

Suministradores Entradas Proceso Salida Requisitos Clientes
Finca Semilla > _
> Semilla e Solicitud Semilla
GEMA
»  Disponibilidad % l’
Departamento > Revision e p
Comerdial » | Distribucién de —_ Diérr‘:]‘é‘tircéoegfre
Posturas 64 — 75 mm
> Entrega >
O Textura dura y
con solidez
A 4
ﬁ
> Siembra M
RR HH R R — Peso del Tomate
» Personal > Produccion no menor s
A : ibra
v
> Envase en
Cosecha I Cajas de
R Gestion del > — Cartén
CITMA ~| Medio Ambiente E
No tenga
A 4 =P Cuarteadora o
Empresa »|  Estrategia de Cuarteadora
P Distribucion y Venta
Venta >
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ANEXO No. 12: Ficha del Proceso del Cultivo del Tomate.

Descripcion del proceso de Cultivo de Tomates

Ficha del Proceso

Rev.: 00

Proceso: Cosecha de Tomate

Responsable: Jefe Granja Agropecuaria

Mision: Garantizar el proceso de Cultivo de
Tomate

Documentacion: Manual para la
Produccion de Protegido de Hortalizas.

Especificaciones de la calidad

Alcance:

v/ Para la cosecha de Tomate enla Empresa Agropecuaria de Espartaco

Proveedor: GEMA

Entradas: Semilla, operarios adiestrados, y equipos.

Salidas: Tomate
Clientes: GEMA, ACOPIO y Otros consumi

dores

Inspecciones: Puntos de control ver flujo

de produccion.

Registros: Ver registros de Produccion de la

Empresa.

Percibido) NCA

Indicadores: Metas de los indicadores:
% de cumplimiento del plan de ventas. 100 %

% de produccién rechazada <1%

Total de gastos por peso de venta <0.36

Ingreso monetario por valor agregado <0.70

Satisfaccion del cliente (Nivel de calidad 21

Recursos Humanos: Personal calificado

en esta actividad.

Recursos fisicos: Pie de rey, pesa.

Elaboro:

Reviso:

Aprobo:

Fecha de actualizacion: Pag. x dey
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